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FORORD.
Hermed foreligger procesevalueringen af PROJEKT FRAVÆR OG NÆRVÆR på fire plejehjem
i Københavns Kommune: Plejehjemmet Birkebo, Højdevang Sogns Plejehjem, Valby Sogns Pleje-
hjem og Plejehjemmet Vigerslev Hus.
Evalueringen er blevet til på midler fra henholdsvis Det Kommunale Momsfond og Arbejdsmar-
kedsstyrelsens pulje "Et Bedre Arbejdsliv og Øget Vækst".
Den foreliggende evalueringsrapport indgår i PIFT-projektet, Projekt Intervention i Fravær og
Trivsel, der ét af SARA-programmets 4 fokusprojekter. I PIFT-projektet undersøges interventioner
til forbedringer af det psykosociale arbejdsmiljø og disses effekter på arbejdsfravær og de ansattes
velbefindende. SARA står for Sociale og Velfærdsmæssige konsekvenser Af udvikling af de men-
neskelige Ressourcer i Arbejdet.
Vi vil hermed benytte lejligheden til at takke såvel ledelse som medarbejdere på de fire plejehjem
for et godt samarbejde.
Desuden vil vi rette en tak for samarbejdet til de øvrige deltagere i PIFT-projektet: forsker, læge
Martin Nielsen, Arbejdsmiljøinstituttet, som har udarbejdet det statistiske materiale vedrørende pro-
jektet, bedriftslæge Ph.D. Klaus Stagis Hansen, tidl.BST i Københavns Kommune og seniorforsker
dr. med. Tage Søndergård Kristensen, Arbejdsmiljøinstituttet.
Rapporten er udarbejdet på Institut for miljø, teknologi og samfund, Roskilde Universitetscenter af
undertegnede.
Roskilde Universitetscenter, juni 2001
Annette Bilfeldt Elsebeth Hofmeister
forskningsadjunkt, Ph.D. forskningsadjunkt, mag.scient.soc.

INDLEDNING.
Projekt fravær og nærvær er et forandringsforsøg med ledelse, samarbejde, trivsel og fravær. Bag-
grunden for forsøget var frustrationer over et højt fravær og en utilstrækkelig effekt af bestræbelser-
ne på at nedbringe dette. På baggrund heraf har bl.a. Københavns Kommune ønsket at iværksætte
udviklingsprojekter, der indeholdt nye vinkler til forståelse af årsager til problemet fravær.
Ideen bag udviklingsprojektet er at sætte fokus på nærværsfaktorerne for at lokalisere trivselsfrem-
mende faktorer på arbejdspladsen og ad den vej reducere fraværet. Der er her tale om en nytænkning
i forhold til den traditionelle individorienterede tilgang, hvor man koncentrerer sig om bagudrettede
analyser af fraværet og udøver kontrol og sanktioner. I projekt fravær og nærvær har det psykosocia-
le arbejdsmiljøs betydning for trivsel på arbejdspladsen stået centralt.
Tilmeldingsmateriale til at deltage som projektinstitution blev udsendt til samtlige plejehjem og
særforsorgsinstitutioner (ca. 120) under Københavns Sundhedsvæsen i december 1995 med tilmel-
dingsfrist i februar 1996.
I alt 15 institutioner tilmeldte sig. I projektplanen var det oprindeligt planlagt at gennemføre projek-
tet på seks institutioner og der var budgetteret med ekstern konsulentbistand hertil. Disse seks insti-
tutioner udvalgtes af følgegruppen med assistance fra konsulenter i sundhedsforvaltningen på bag-
grund af følgende kriterier:
fraværets størrelse (relativt højt) 2 foregående år
institutionens størrelse og type
institutionens begrundelse for tilmelding
vurdering af institutionens (ledelse og personalegruppe) kapacitet til at gennemføre projektet
Højdevang Sogns Plejehjem blev sammen med de 5 andre institutioner udvalgt til forsøgsinstitution
og fik herefter tilknyttet en konsulent fra den eksterne konsulentgruppe, Perspektivgruppen.
Umiddelbart efter denne udvælgelsesfase besluttede projektledelsen og BST, at oprette en intern
konsulentgruppe, bestående af organisationskonsulenter fra BST og tilbyde de øvrige tilmeldte in-
stitutioner deltagelse, som aktive forsøgsinstitutioner på linje med de oprindeligt udvalgte. Dette be-
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tød i praksis en opblødning af kriterierne for at deltage som forsøgsarbejdsplads, selvom flere af
disse 8 institutioner også kunne have været udvalgt i første runde.
Plejecentret Birkebo, Plejehjemmet Vigerslev Hus og Valby Sogns Plejehjem blev herefter inddra-
get som forsøgsinstitutioner sammen med fem andre institutioner (særforsorg og plejehjem).
Det samlede projektforløb, som startede i foråret 1996, var planlagt til 5 år med konsulentinvolve-
ring i de to første år. Med en tidsplan bestående af 4 faser, der kom til at forløbe således (med min-
dre variationer fra institution til institution):
- En indledende fase hvor bl.a. spilleregler for projektet, samarbejde mellem institution og konsu-
lenter blev fastlagt og lokal styregruppe blev nedsat.
- En afdækkende fase hvor konsulenterne foretog forundersøgelse af det psykosociale arbejdsmiljø
på arbejdspladsen(i form af interviews), samt afholdelse af personaleseminar til opstart af projektet.
- En udviklingsfase, der omhandlede projektgruppernes gennemførelse af delprojekter, defineret på
personaleseminarerne, styregruppens koordination heraf samt ledelseskonsultation og afholdelse af
statuskonference.
- En selvkøringsfase uden brug af konsulenter, lederkursus afholdt af konsulenter, samt en afslut-
tende projektkonference med evaluering og synliggørelse af projektetresultatet.
Den første aktivitet for projektarbejdspladserne var etablering af en lokal styregruppe, der som pro-
jektets krumtap på virksomhedsplan skulle være de tilknyttede proceskonsulenters samarbejdspar-
ner. Det var afgørende at det blev projektinstitutionernes projekt - ikke konsulenternes. For at sikre
dette blev det projektinstitutionen, der fik ansvaret for udviklingsprocessen, og for at iværksætte ak-
tiviteter på de områder, organisationen ønskede at udvikle. Konsulenternes opgave blev at støtte
denne proces - ikke at overtage eller styre den. Den lokale styregruppe har således været et vigtigt
redskab til at sikre ejerskabet til projektet "på rette hænder". Det eneste krav, projektledelsen og
konsulentgruppen havde til styregruppernes sammensætning var at både arbejdspladsens ledelse og
medarbejdere skulle være repræsenteret. Dette for at sikre sig at gruppen havde kompetence til at
træffe beslutninger.
Den første fællesaktivitet for ledelse og alle medarbejdere ved projektinstitutionerne gennemførtes
indenfor det første halve år som et personaleseminar. Personaleseminarierne blev udformet lokalt på
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baggrund af institutionernes særlige baggrund, behov og muligheder. Det skete i samarbejde med de
tilknyttede proceskonsulenter.
De økonomiske præmisser for projektinstitutionerne var fra projektets start, at projektinstitutionen
fik stillet én eller to proceskonsulenter til rådighed de første to år af projektforløbet. Alle andre ud-
gifter til projektaktiviteter, som seminarier, møder og kurser på den enkelte projektinstitution måtte
de selv finde midler til.
Som projektkonsulenternes sidste aktivitet, godt to år efter projektets start, gennemførtes et leder-
kursus for ledere og mellemledere i projektinstitutionerne. Der blev gennemført yderligere to pro-
jektkonferencer (udover det indledende personaleseminar), henholdsvis en statuskonference i efter-
året 1997 og en afslutningskonference i efteråret 1998. Deltagerne i konferencerne var de lokale sty-
regrupper fra projektinstitutionerne, konsulenterne, forskere fra Arbejdsmiljøinstitutet og repræsen-
tanter fra sundhedsforvaltningen. Den afsluttende projektkonference markerede den formelle afslut-
ning på projektorganisationens aktive involvering i udviklingsprocesserne på projektinstitutionerne.
Den foreliggende evaluering er startet sidste halvår 1999 og fokuserer såvel på ledernes og medar-
bejdernes bestræbelser på og evne til at skabe en effektiv og velfungerende arbejdsplads, hvor per-
sonalet trives som på de konkret iværksatte forandringer. På hvert plejehjem er der foretaget ét in-
terview med souschefen eller forstander og 5-6 interviews med medarbejdere ud fra kriterierne, at
disse repræsenterer forskellige faggrupper og er placeret på forskellige afsnit på plejehjemmet. Her-
udover er inddraget projektinstitutionens egne rapporter, mødereferater m.v..
I forbindelse med projekt fravær og nærvær har Arbejdsmiljøinstitutet udsendt 3 spørgeskemaer. De
tre spørgeskemaer er besvaret i perioderne:
runde: maj -juli 1996
runde: november 1997 -januar 1998
runde: november 1999 -januar 2000
Udvalgte resultater fra denne undersøgelse vil blive inddraget og relateret til de projekter og proces-
ser de fire institutioner har gennemløbet.
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PLEJECENTRET BIRKEBO.
INSTITUTIONEN OG DENS HISTORIE.
Birkebo er et kommunalt drevet plejecenter, hvor der bor 132 fortrinsvis ældre mennesker med be-
hov for pleje og omsorg på forskellige niveauer.
Birkebo er oprindeligt bygget til dels plejebolig for dem, der havde et stort plejebehov dels som be-
skyttede boliger for dem der kun skulle have hjælp til få ting og normeringen er selvfølgelig forskel-
lig i de to typer boliger. I og med at hjemmeplejen har udviklet sig til døgnpleje med medarbejdere
der kommer og går i eget hjem, er der mange ældre der vælger at blive i eget hjem eller i de ny re-
noverede lejligheder der er to værelses lejligheder. Det har betydet at den oprindelige målgruppe til
beskyttet bolig ikke er så stor. Derfor har man omdannet nogle af de beskyttede boliger til en pleje-
hjemsafdeling så der er kommet et plejehjemsafsnit mere, således at man i dag har 3 plejehjemsaf-
delinger og een afdeling med beskyttede boliger. Derudover er der en aktivitetsafdeling og en ser-
viceafdeling og ledelsen som består af en forstander og en viceforstander.
Baggrund for at deltage i projektet.
Da Birkebo i 1996 fik tilbudet om at melde sig til projekt Fravær og Nærvær, skabte det meget de-
bat i personalegruppen.
Mange var usikre overfor, hvad det ville medføre f.eks.
Skulle vi kigges i kortene?
Det betød nok flere møder, og derved igen mindre tid til beboerne.
Sygdom er en privat sag, den skal arbejdspladsen ikke blande sig i.
5 år er lang tid at binde sig til et projekt.
Det vil nok også medføre ekstra udgifter.
Der var også mange muligheder i projektet, og på 2 ledermøder blev fordele og ulemper diskuteret.
Ledergruppen så områder i projektbeskrivelsen, som svarede til den udvikling og strategi, der i for-
vejen var i gang i Birkebo. De seneste år havde budt på mange omstillings- og forandringsprocesser.
Der var krav fra samfundet og brugerne om fornyelse, tilpasning og øget effektivitet, samtidig med
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en vågnende forståelse for investering i medarbejdernes udvikling og trivsel, idet man så medarbej-
derne som arbejdspladsens vigtigste ressource. Ledernes rolle var også under forandring. I leder-
gruppen taltes der meget om, hvordan man kunne udvikle medarbejdere i relation til at tage medan-
svar, tilpasse sig forandringer, forudse forandringer og være med til at skabe dem. Endvidere var
sygefravær ofte på dagsordenen, idet det tog utrolig meget af ledernes tid at finde vikardækning og
flytte ressourcer ved sygdom. Det spørgsmål der rejste sig var:
Hvilke ændringer i ledelse og organisation der skulle til for at imødekomme ovenstående forhold?
Her var projektet måske en mulighed?
Diskussionen fortsatte i de forskellige afsnit, og efter 14 dage var der mange positive tilkendegivel-
ser for at gå ind i projektet. Det gjorde, at SIU og SU besluttede, at Birkebo meldte sig som forsøgs-
institution, og fik tilknyttet to konsulenter fra BST.
Formålet med at deltage i projektet.
Da Birkebo meldte sig som forsøgsinstitution var der fra samfundet og brugerne krav om fornyelse,
tilpasning og øget effektivitet, samtidig med en startende forståelse for investering i medarbejdernes
udvikling og trivsel, idet man så:
Medarbejderne som arbejdspladsens vigtigste ressource
Lederens rolle under forandring
Medarbejderudvikling i relation til at tage medansvar, tilpasse sig forandringer forudse forandringer
og være med til at skabe dem.
Formålet med at melde sig til projektet blev udarbejdet ud fra de diskussioner, der havde fundet
sted, og blev efterfølgende godkendt i SU.
Formålet for Birkebo's deltagelse i projektet var
At få belyst hvilke jobfaktorer der i Birkebo har væsentlig betydning for personaletrivselen
Med henblik på
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At bruge ovenstående trivselsstatus til at iværksætte forandringer på det personalemæssige og ar-
bejdsorganisatoriske område, således at medarbejdernes muligheder for personlig udvikling øget
kompetence og ansvar forbedres, og der opstår vækst og udvikling i de "ydelser" plejecentret leverer
beboerne.
At Birkebo på længere sigt får nedbragt fraværet til et acceptabelt niveau, og kan fastholde kvalifi-
ceret personale.
Opstart af projektet - internat.
Der blev nedsat en styregruppe som skulle have ansvaret for projektets forløb af SU. Den består af 3
ledelsesrepræsentanter og 4 medarbejderrepræsentanter incl. SIU og SU repræsentanter. Leder af
styregruppen er viceforstander. I løbet af efteråret holdt styregruppen 3 møder med de 2 konsulenter
fra BST. På disse møder orienterede konsulenterne om projektets forventede forløb, og hvilke opga-
ver der ville blive pålagt styregruppen. Konsulenternes første opgave til styregruppen var, at der
skulle arrangeres et 2-dages internat, hvor resultaterne fra spørgeskema undersøgelsen skulle præ-
senteres for det samlede personale. Denne opgave chokerede i første omgang styregruppe medlem-
merne.
Hvordan kunne man affolke plejehjemmet, var det overhovedet forsvarligt?
Hvordan skulle man skaffe penge til ophold, kost og ikke mindst afløsere, som skulle tage sig af
beboerne i de 2 dage?
Grundet en meget stor ansvarsfølelse for projektets grundide lykkedes det styregruppen at finde
frem til en måde at arrangere internatet på, således at udgifterne blev holdt på et minimum.
Efter Vi år i projektet indså ledelsen, at det var svært indenfor det årlige budget, at finde penge til de
ekstra udgifter som, specielt de første år i projektet ville medføre. Der fulgte ikke ekstra bevillinger
med fra Københavns Kommune til forsøgsinstitutionerne. Derfor søgte Birkebo en sum penge fra
Socialministeriets pulje vedr. "Virksomhedernes sociale engagement", og fik bevilget et beløb til
brug i perioden 1/7-97 til 30/6-98. Birkebo's vurdering er at det ville have lettet projektets start, at
der var blevet bevilget penge til et internat. Personalet ville have følt det som en håndsrækning og
anerkendelse fra kommunens side på, at man havde meldt sig til projektet og var villig til at bruge
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tid og kræfter til dette. Medarbejderne var ikke begejstret i starten ved tanken om internat, de mente
det ville koste for mange ressourcer at få det afviklet, men da man havde besluttet at sige ja brændte
alle lidt for det. Det var spændende og man havde aldrig prøvet før at være sammen en hel weekend.
Internatet fandt sted i en weekend i januar 97.
Konsulenterne fra BST var ledere af dagene, og stod for den faglige del. Styregruppen stod for alt
det praktiske og det sociale om aftenen. I alt deltog 70 personaler. Internatets resultat var en beskri-
velse af 10 problemområder, som medarbejdere og ledere ønskede at arbejde med i kommende år:
Bedre kommunikation mellem køkken og plejeafdelingerne
Ansættelser og kvalifikationskrav
Jobrotation
Behandling af ideer
Personalesammensætning ved arrangementer
Bedre kommunikation i vagtskifte
Tilrettelæggelser af interne kurser
Ledelsesstruktur i beskyttet bolig
Mødestruktur i afdelingerne og indhold
Manglende overordnede retningslinier -visioner/mål -tidsrøveranalyse.
Pleje- og omsorgsopgaver - arbejdsdeling og dispositionsmuligheder.
Målsætningen for dagliglivet i Birkebo er kendetegnet ved:
At beboerne selv opfordres til at tage ansvar og at varetage deres daglige gøremål og livsførelse i
den udstrækning den enkelte har ressourcer til.
Plejecentrets tilbud er tilrettelagt ud fra en vurdering af den enkelte beboers egne ressourcer og de
ønsker beboeren har om sin pleje, daglige liv og færden.
Personalet vil, i et tæt samarbejde med beboerne og evt. pårørende, medvirke til at den enkelte på en
individuel måde kan få en god og værdig tilværelse på Plejecentret Birkebo.
Beboerne får udbetalt deres pension og skal betale for de ydelser De vælger at købe.
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Obligatoriske ydelser er, husleje og el. Disse ydelser beregnes og fastsættes af Københavns Sund-
hedsdirektorat og bliver reguleret pr. 1.1. hvert år. Husleje, varme og el. fratrækkes den sociale pen-
sion inden den udbetales til beboeren. Betaling for en bolig i beskyttet bolig/plejehjem er ikke om-
fattet af lov om leje, hvorfor der ikke kan ydes/søges boligydelse.
Ikke obligatoriske ydelser er: Mad, drikke, vask, toiletartikler m.v. som leveres/sælges af Birkebo.
INTERESSESYSTEMET- SAMARBEJDET PÅ VIRKSOMHEDEN.
LEDELSESSYSTEMET OG MEDARBEJDERNES REPRÆSENTATION OG STYRKE.
Viceforstanderens stilling blev oprettet knapt et år før Birkebo tilsluttede sig projektet. Årsagen til at
man oprettede stillingen var dels, at man oplevede både en mangel på en "personalechef idet man-
ge af forstanderens opgaver bestod af møder ud af huset, så personalet i huset havde den oplevelse
at hun aldrig var der. Dels udviklingssiden, forstanderen ønskede at der blev sat en udvikling i gang
men var ikke nok tilstede til at tage initiativer til at lave tingene om. Sigtet med viceforstander stil-
lingen, var, at der var en gennemgående person til at varetage udviklingssiden og hverdagen i huset.
Derfor var det naturligt at det var viceforstanderen der kom til at stå for projektet. Viceforstanderen
fik til opgave, at komme med et forslag til hvordan projektet skulle være og vurderede ud fra en op-
fattelse af, at der var mange problemer også i ledergruppen, at det ikke skulle være ledergruppen der
skulle stå for projektet. Det var vigtigt at få medarbejderne involveret, derfor skulle det ikke komme
oppefra men nedefra således, at man fik fat i alle grupper og at disse følte sig ansvarlige uanset hvor
de var placeret på Birkebo. Ud fra denne model handlede det om at få alle afsnit og alle faggrupper
repræsenteret. Det var oplægget da SU sagde ja til at deltage i projektet. Viceforstanderen havde ud
fra sit kendskab til huset en ide om hvem der kunne være relevante til at sidde i en styregruppe ud
fra hvem der var ildsjæle der havde vist interesse for projektet og havde de fornødne ressourcer. "Så
det var min opgave at gå rundt og prikke til dem jeg gerne ville have og spørge: Var det her ikke
noget for dig? Og det var meget få der ikke havde lyst. Så kan man sige er det fordi der kommer en
overchef og spørger? Det ved jeg ikke, men når man kigger tilbage har det virkelig været nogle dyg-
tige, ansvarsfulde og inspirerende medlemmer." Der sidder 7 personer i styregruppen og kriterierne
for denne sammensætning er, at hvert afsnit har en repræsentant, at alle faggrupper er repræsenteret
og at der både er ledere og medarbejdere. De faggrupper der er repræsenteret i styregruppen er : Sy-
geplejerske - social - og sundhedsassistent - sygehjælper, beskæftigelsesvejleder og plejemedhjæl-
per som er en rengøringsassistent der også har omsorgsopgaver for beboerne.
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VÆRDISYSTEMET - DIALOGFORMER TILHØRSFORHOLD TIL AFDELING OG
HELE INSTITUTIONEN.
Birkebo var før projektet gik i gang kendetegnet ved at have en stiv og hierarkisk struktur uden
tværfaglig dialog afdelingerne imellem. "Det der var påfaldende var, at du Birkebo var delt i 4 små
enheder, hvor personalet ikke rigtig kendte hinanden, og der var intet samarbejde enhederne imel-
lem. " Man var ikke klar over hvad der foregik i de andre afsnit det var ikke noget man tillage nogen
værdi "man kunne næsten sige tværtimod, man turde næsten ikke gå igennem hinandens afsnit for
så blev der kigget skævt til en, man skulle ikke blande sig man passede virkeligt sit eget. " På inter-
natet blev de problemer der var en del af værdisystemet synliggjort og italesat. Problemerne var
manglende information - for meget arbejde i forhold til ressourcer - sladder - man fik ikke skulder-
klap nok - der var ikke disciplin, er man nu god nok til at bruge sin arbejdstid på den rigtige måde -
medarbejderne savnede nogle klare meldinger om hvad ledelsen ønskede af udvikling. Her ud over
var der en strukturproblematik som fyldte meget for nogle medarbejdere. Den daglige leder for de
beskyttede boliger var en plejehjemsassistent og hun var derfor ikke en del af ledergruppen, da der
eksisterede en gammel regel om at en afdelingsleder skulle være en sygeplejerske. Forstanderen og
viceforstanderen var enige om at plejehjemsassistenten skulle være fuldgyldigt ledermedlem så man
måtte fravige at det altid skulle være en sygeplejerske der skulle være leder for afsnittene. Struktu-
ren blev således ændret i samarbejde med forvaltningen. Viceforstanderen ser den grundlæggende
årsag til de mange problemer i at huset var så opdelt og adskilt. " Da jeg startede var det så delt at
man følte det var forskellige organisationer man bevægede sig rundt i, og i nogle afdelinger var jeg
ikke velkommen. En afdelingssygeplejersken sagde "jeg klarer det her det behøver du ikke tage del
i". Jeg kan godt se at det at lederen har været så meget ude af huset har betydet at afdelings leder-
ne har gjort det til små afdelinger. Man kunne være ansat i den her ende og ikke ane hvad beskytte-
de boliger gik og lavede i den anden ende, det interesserede man sig ikke for. Personalemøder var
der en gang imellem her sad man milevidt fra hinanden , hver sin gruppe i hver sin ende af mødelo-
kalet. Kulturen gik mest på jeg har ikke problemer jeg er nemlig dygtig nok til at tackle mit. " Inter-
natet var første gang man rigtigt talte sammen i et fællesforum. Det gik op for medarbejderne at det
var helt ok at snakke og åbne op, og det gik helt ned til dagligdags irritationsmomenter som havde
været der igennem årevis. Problematikker som kunne løses blot ved at få snakket om at de var der.
"Det har været en ting som har været et biprodukt hele tiden, at bare det at vi mødes og får snakket
om problemerne så løser de sig mange gange af sig selv. Der er jo ingen grund til at sidde og vente
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på at tage problemerne op som et projekt. Det er de store ting der bliver taget op i projekterne, men
de andre ting de bliver løst fordi vi får snakket om dem.
BESKRIVELSE AF INTERVENTIONSPROJEKTERNE.
Forholdet mellem ledelse - styregruppe og de medarbejdere der indgår i projekterne.
Der blev nedsat en styregruppe bestående af 3 ledelsesrepræsentanter og 4 medarbejder - repræsen-
tanter. Leder af styregruppen er viceforstanderen. Efter internatet blev det styregruppens opgave at
starte de første projekter op. Internatet havde vist, at der var behov for en slags "kogebog" til opstart
af en projekt arbejdsgruppe. Styregruppen udarbejdede et forslag til en sådan, og den blev godkendt
i SU. Samtidig måtte styregruppen overveje sin rolle fremover. I samarbejde med konsulenterne
blev der taget stilling til flere forhold, og følgende blev vedtaget:
Styregruppen er ansvarlig for projektprocessen
Styregruppen skal altid have et medlem med i de kommende projekt arbejdsgrupper
Styregruppen skal godkende en projektbeskrivelse inden den går til SU
Styregruppen er ansvarlig for at 1. Arbejdsgrupperne er bredt sammensat i relation til faggrupper og
forskellige afsnit og 2. Motivere kollegaer til at melde sig til arbejdsgrupper
Styregruppen har ansvar for at informere interne og eksternt om projektforløbet. En af metoderne vil
være Nyhedsbreve, som udleveres til alle ansatte. Der skal udkomme ca. 6 om året.
Projektbeskrivelse
Konsulenterne og styregruppen havde aftalt, at 3 til 4 projekter om året var forsvarligt.
11997 blev der igangsat fire projekter med 6 medlemmer i hver gruppe. Der blev lagt op til at en ar-
bejdsgruppe ca. havde en varighed af 10 møder af 2 timers og arbejdsgruppen er forpligtet på at føl-
ge op efter at projekterne er ført ud i livet i form af evaluering.
De første fire projekter var:
20
Mødestruktur og indhold. Hvordan skille begreberne pause og møder ad og hvad ville man med
de møder der blev holdt i huset? Dette projekt blev efterfølgende prioriteret som det første projekt,
der skulle gennemføres. Projektarbejdet i forbindelse med gennemførelsen af dette projekt kom til
at danne skole for de efterfølgende projekter idet styregruppen udarbejdede en vejledning i projekt-
arbejdet. Projektgruppen valgte at arbejde med forbedring af to daglige møder i plejeafsnittene nem-
lig morgenmødet og formiddagsmødet, som af mange snarere blev opfattet som "kaffepausen".
Baggrunden herfor var de generelle problemstillinger, som personalet i forbindelse med personale-
seminariet havde peget på:
Morgenmøderne er for lange
Formiddagsmøderne er uden struktur
Mødernes indhold er ikke lagt i faste rammer
Rygepolitikken kan medføre opsplitning i undermøder, "rygemøder" før eller efter det egentligt
planlagte møde
Det blev påpeget, at disse forhold ville kunne medføre at:
Medarbejderne ikke får tilstrækkelig information om:
Beboernes situation
Udvalgsarbejde
Hvad der sker i øvrigt i Birkebo
Nye retningslinjer
Nye faglige problemstillinger
Der mangler holdningsdiskussion
Møderne opleves ikke meningsfyldte
Man kommer "dumpende" til møderne
Ingen føler sig ansvarlige
Der mangler diskussioner om både gode og dårlige oplevelser i afsnittene og derved heller ikke ros
og ris, hvilket ellers kunne føre til udvikling af arbejdsmiljøet, øget engagement og arbejdsglæde
Når møderne er for lange går tiden fra beboerplejen, hvilket medfører stress og utilfredshed resten af
dagen for alle parter
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Der blev opstillet følgende mål for projektet:
At morgen- og formiddagsmøderne får en struktur og et indhold, der svarer til afsnittets behov
At personalet føler sig ansvarlige for og har indflydelse på mødernes forløb
At ansvarligheden bl.a. viser sig ved at alle er til stede, når mødet starter og at mødets indhold nås
indenfor den fastsatte tid
At personalet får den information, de har behov for
At der i afsnittet findes en mappe/bog, hvor alle kan finde de givne informationer, hvis man ikke har
haft mulighed for at deltage i møderne.
Derudover blev der opstillet nogle grundprincipper for morgen- og formiddagsmøderne:
Morgenmøder
Varighed: 15min.
Indhold: orientering om beboerne, dagens opgaver, justering af opgave fordeling
Formiddagsmøder
Varighed: 30 min.
Indhold: hvert afsnit udarbejder sit eget "skelet" for hvilke punkter, der altid skal være på dette mø-
de.
Forslag til mødeindhold:
Information fra lederen
Nyt fra udvalg
Aktuelle problemer i afdelingen
Ros og ris
Kort vejledning i et på forhånd fastlagt emne
Projektet tog i alt 1 år fra arbejdsgruppen holdt sit første møde og til evaluerings rapporten blev ud-
givet. Projektforslaget blev først fremsendt og godkendt i samarbejdsudvalget, hvorefter forslaget
blev drøftet ved et efterfølgende møde med afsnits lederne. Herefter blev forslaget implementeret og
en tre måneders prøveperiode gennemførtes med efterfølgende skriftlig evaluering. Afsluttende fo-
retog projektgruppen justeringer og gennemførte en forankring af projektet i de enkelte afdelinger
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ved at overlade tovholder rollen til afsnits lederne. En afsnitsleder udtaler: " Det var et godt projekt
at starte op med, idet det involverede alle afsnit i huset, og mødestrukturen havde afsmittende effekt
på mange andre forhold. Et centralt element i dette projekt var at få struktureret formiddagsmøder-
ne. Før manglede der noget, det er hyggelig nok at snakke privat, men der manglede noget mere
sagligt, noget der havde med arbejdet at gøre. Før var det hele mere flydende og lallende, der var
ikke så meget struktur, ikke så meget check på det". Projektet skal nu evalueres igen efter at det har
kørt i 1 V2 år.
Retningslinier for arbejdsgange. Denne gruppe har udarbejdet retningslinier for arbejdsgange,
som er samlet i en mappe, der står i hvert afsnit. Gruppen besluttede at ville bestå som et fast ud-
valg, efter evalueringen, idet man så et stadigt behov for analyse og dokumentation af arbejdsgange,
så arbejdet kan foregå på de mest effektive måder.
Ansættelser og kvalifikationskrav. Det centrale for denne projektgruppe at få en fællesstruktur på
ansættelsesproceduren, idet ansættelserne hidtil var foregået for ukritiske og tilfældige, hvilket man
så som en medvirkende faktor til det store fravær. Gruppen tog kontakt til et lokalblad, for at ind-
hente materiale fra det private erhvervsliv i forhold til det kommunale. Det dannede baggrund for at
udarbejde nogle ansættelseskriterier. Der blev gjort meget ud af annoncens design, og den profil
man hermed viste udadtil. Derudover blev der udarbejdet et interviewskema, som skulle bruges til
ansættelsessamtalen, hvor der skulle være en beboerrepræsentant tilstede, og et evaluerings skema
som skulle anvendes efter 2 måneders ansættelse. Der er 3 måneders prøveansættelse og man fandt
det vigtigt at der blev lavet en evaluering sammen med afdelingssygeplejersken en ligestillet og per-
sonen selv, inden prøveansættelsen udløb. Projektgruppen fremhævede at der skulle være nedsat et
ansættelsesudvalg som var forberedte, havde læst ansøgningen og forberedt interviewet. Projektet
bliver løbende evalueret udfra et evaluerings skema som er forelagt afdelingssygeplejerskerne, som
de skal udfylde hver gang de ansætter en ny. Hvad de har brugt at projektgruppens materiale, an-
nonce og interview skema og hvordan det har fungeret.
Personalesammensætning ved arrangementer, det tværfaglige samarbejde mellem afdelingerne
og køkkenet skulle styrkes, ved inddragelse af alle ved større fælles arrangementer.
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Mål og rammestyrings plan.
Som den første egentlige projektaktivitet efter afholdelse af det første personaleseminar udviklede
forstander og souchef en række udviklingsmål, som skulle være styrende for arbejdet generelt i in-
stitutionen. Ledelsens mål- og rammestyring (21.5.97) skulle bruges som idekatalog til gruppearbej-
de på trivselskonferencen i april 1998. Planen indeholdt 7 udviklingsmål og hvad der skulle gøres
for at nå disse mål.
Udviklingsmål 1
At Birkebo opleves som eet plejecenter dag, aften og nat og det, der skal til for at nå dertil er:
At kardex indeholder en sygedokumentation der kan anvendes af alle vagter.
At der indenfor personaleressourcerne skabes de bedste betingelser for rapportgivning ved vagtskif-
te
At der holdes 4 møder årligt i afsnittene hvor alle vagter deltager
At der udarbejdes retningslinier for diverse administrative og faglige forhold
At afsnits lederne tager ansvar for hele døgnet i deres afsnit
At personaleressourcerne, udnyttes bedst muligt, døgnet rundt, ud fra beboernes behov.
Udviklingsmål 2
At lederne til enhver tid ved hvad de er ansvarlige for og har kompetence til og at alle ansatte ved
hvem der har ansvar for løsning af hvilke opgaver og det der skal til for at nå dertil er:
At lederne involveres i budgetmæssige og styringsmæssige forhold og kender de forudsætninger der
træffes beslutninger på.
At ledergruppen har overblik over ressourcerne og derved kan vurdere hensigtsmæssigheden i res-
sourcefordelingen på tværs af plejecentret.
Ledergruppen arbejder med visioner, holdninger, retningslinier for opgave varetagelse m.v.
At den enkelte leder udarbejder sin kompetence profil.
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Udviklingsmål 3
At der til stadighed skabes meningsfyldte beskæftigelsestilbud for beboerne og at kulturelle tilbud
samt traditioner i vores samfund er en del af dagligdagen og det der skal til for at nå dertil er:
Hver eneste medarbejder i huset må være opmærksomme, lyttende til hvad beboerne giver udtryk
for af ønsker såvel ord som kropssprog.
Til stadighed opfordre og give rum til at beboerne kommer frem med deres ønsker.
Aktivitetscentret skal være det afsnit der samler trådene og gør ønsker og idéer til konkrete tilbud.
Aktivitetscentret og de øvrige afsnit skal i samarbejde finde frem til hvordan tilbudene kan realise-
res.
At alle afsnit fra kælder til kvist føler ansvar overfor planlægning, afholdelse af arrangementer m.v.
i Birkebo.
At alle ansatte ser det som en vigtig del af deres arbejde at være behjælpelig ved diverse arrange-
menter.
Udviklingsmål 4
At beboerne har og bevarer/udvikler medindflydelse og medansvar og det der skal til for at nå dertil
er:
At man i alle afsnit tager udgangspunkt i beboernes ønsker og behov
Støtte og vejlede beboerrådet i at være synlig i Birkebo
Forstanderen stå til rådighed i den udstrækning beboerrådet har behov for f.eks. deltagelse i møder,
sekretærbistand m.v.
Bruge referater fra beboerråds møder i samtalerne med beboerne i afsnittene.
Bringe forslag, idéer, kritik m.v. frem til beboerrådet for de beboere der ikke selv magter det.
Fortsætte arbejdet med at bruge etisk regnskab, således at alle afsnit udarbejder et hvert år.
At der altid er en beboerrepræsentant med i ansættelsesudvalg.
Beboerrådet beslutter i hvilke udvalg m.v. der skal være beboere repræsenteret.
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Udviklingsmål 5
At ledergruppen fremstår som en ansvarlig, velfungerende, dynamisk gruppe og det der skal til for
at nå dertil er:
At den enkelte leder får mulighed for såvel personlig som faglig udvikling.
At der på ledermøder bevidst arbejdes på at anvende dialog
At troværdighed og humør prioriteres højere end perfekthed.
At fastholde og fortsat udvikle et højt informationsniveau.
Være bevidste på at synlig ledelse giver færre muligheder for fantasier og gætterier, og at ledere ofte
må og skal træffe beslutninger, som ikke alle er enige om.
At ledergruppen arbejder med helheder, ansvarlighed, menneskekundskab og giver hinanden mulig-
hed for at være både realister og idealister.
Har forståelse for og være bevidste om at Birkebo både er et hjem og en arbejdsplads, dvs. at såvel
beboernes som medarbejdernes behov er faktorer der skal prioriteres i beslutningsprocesser.
Udviklingsmål 6
At alle ansatte har et helhedssyn på Birkebo som arbejdsplads og derved kan se fordele ved at sam-
arbejde og det der skal til for at nå dertil er:
Udarbejder introduktionsprogrammer for nyansatte som indeholder besøg og orientering i alle af-
snit.
Tværfaglige personalemøder.
At være en del af projekt trivsel og fravær
Skabe muligheder for jobrotation.
Give hinanden gode oplevelser i form af arrangementer og kreative indslag.
Altid være opmærksom på at diverse udvalg m.v. har en bred repræsentation for hele huset.
At alle ansatte får udleveret mål- og rammestyring.
Ved vejledning, undervisning og som rollemodel bibeholde/udvikle et fagligt miljø hvor alle føler
ansvar for arbejdspladsen.
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Udviklingsmål 7
At Birkebo er i stadig udvikling og i besiddelse af en sådan fleksibilitet, at der handles i takt med de
behov og krav der er fra ældre og i samfundet, og det der skal til for at nå dertil er:
At efteruddannelse anvendes som et stratetisk ledelsesværktøj og ikke kun tager udgangspunkt i
medarbejdernes ønsker og behov.
At interne arbejdsgange til stadighed effektiviseres.
At hvert afsnit arbejder ud fra kort- og langsigtede mål som er udviklet af medarbejderne i fælles-
skab.
At fortsætte udviklingen med praktikuddannelsen for alle elevkategorier og derigennem inspirere til
nye sider af fagområderne og via evalueringer se med nye øjne på rutiner mv.
At alle ansatte får tilbud om undervisning i de mest fundamentale forhold indenfor ældreområdet.
At være bevidst om og handle ud fra de forhold der tiltrækker, fastholder og udvikler kvalificerede
medarbejdere på samtlige poster i Birkebo.
At beskrive en ønsket lederprofil.
At udvikle et nyt "journalsystem"
At forbedre det administrative ind- og udflytningsmateriale.
Der blev afholdt trivselskonference april 1998 og her kom der nye udviklingsområder frem, samti-
dig med at de emner man ikke havde fået arbejdet med udfra internatet januar 97 blev fastholdt.
Oversigten over de projekter der skulle arbejdes med i de kommende blev til 7 udviklingsområder.
Det tværfaglige samarbejde
Bedre værktøj til medarbejdersamtalerne
Hvordan fastholder vi motivationen til at melde sig til arbejdsgrupper og udvalg
Kommunikation
Vagternes indbyrdes samarbejde og arbejdsplanlægning
Plejeværdinormer i Birkebo
Hvorfor har vi fravær
27
De projekter der var i gang var
Retningslinier, arbejdsgange m.v.
Ansættelser
Personalesammensætning ved arrangementer
KONFLIKTER OG FORHANDLINGER, LÆREPROCESSER - KULTURSKABENDE
OG MENINGSDANNENDE PROCESSER.
Konflikter og forhandlinger.
I starten af projektet var dem der gik ind i projektet ildsjælene dem der tændte på det, men det har
ikke altid været lige nemt at fastholde motivationen og den udfordring der ligger i at gå ind i en pro-
jektgruppe. En fra styregruppen udtaler: "Der har været mange komplekse ting vi har måttet forhol-
de os til i det her projekt. Et af vores kriterier for at arbejde er at man kun kan sidde i et projekt af
gangen fordi vores intention er at alle skal være med til at løse de her opgaver, det er vigtigt det
bliver bredt ud. På et eller andet tidspunkt løb vi tør for de frivillige dem der brændte for det og så
blev det mere head hunting. Vi drøftede hvem vi mente kunne være velegnet til at sidde i netop den-
ne gruppesammenhæng i relation til det tema der skulle arbejdes med. Vi udpegede så vedkommen-
de og tog en samtale hvor vi fortalte hvorfor vi mente at pågældende skulle kunne være god til at
være repræsentant i det konkret samarbejde. Med den metode har der ikke været nogen afvisninger,
der har været protester selvfølgelig i huset i forhold til at arbejde udviklingsmæssigt både med sig
selv og i det hele taget arbejdspladsen men det er lykkedes os at få dem i land". Inden man begynd-
te at anvende denne head hunting metode havde man som et mellemstadie haft nogle ubehagelighe-
der idet nogle af afdelingsrepræsentanterne kom tilbage til styregruppen og sagde "jamen der er
ikke nogen de sidder alle sammen og nægter de vil ikke ". Styregruppens beslutning var at det var
der ikke noget der hed der skulle komme en repræsentant og så trak de lod om det. Det krævede
meget opfølgning på den person der lige pludselig sad i en projektgruppe på baggrund af en lod-
trækning. Det krævede mange ressourcer for den pågældende projektleder at tage hånd om og få
motiveret en person der var startet på de betingelser. Det der gør det svært at motivere dele af per-
sonalet skyldes dels usikkerhed dels følelsen af at de svigter deres arbejde og kollegaer. "Det er
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usikkerhed overfor hinanden og usikkerhed overfor sig selv, det at skulle tage ansvar på den måde i
forhold til noget der vægtes i huset. Det handler også om ikke at være god til at formulere sig
mundtligt og skriftligt og så skulle gå ind i et projekt hvor der skal laves referat hver gang. I denne
gruppe ligger der for mange også en følelse af svigt i forhold til beboerne og kollegaerne når de skal
forlade afdelingen." De føler at de svigter noget omsorg og at de svigter kollegaerne som måske skal
løbe lidt hurtigere og måske mugger lidt i krogene over at skulle varetage en andens arbejde når hun
går til møde.
Læreprocesser.
Det er i overvindelsen af denne modstand og usikkerhed at lærerprocessen og det der har rykket
mest på Birkebo ligger. " Medansv årligheden ser jeg ligger i at det lige pludselig har været ens kol-
legaer der har været med til at tage beslutningerne, det er ikke bare noget der kommer oppefra le-
delsen, at de har sagt nu skal du gøre sådan." Når projekterne skal introduceres i huset er det med-
arbejderne der går ud og informerer og løbende kommer og evaluerer. "Jeg tror det betyder meget
for loyaliteten at man kan sætte sig ind i hinandens sted, jeg ser også medansv årligheden hos de
medarbejdere som har deltaget i et projekt og har prøvet at lave dette enormt store stykke arbejde,
de tager virkelig et medansvar, ikke kun i forhold til det de selv har siddet og lavet, men også i at
være støbende og ansvarlige i processen bag efter." Det er skræmmende for mange når de skal gå
til møder eller skal ud og præsentere produktet så melder spørgsmålene sig - hvad siger de? Hvad er
det for nogle spørgsmål de kan finde på at stille i forhold til det her? Bliver jeg nu haglet igennem
og bliver kritiseret? Hvordan skal jeg kunne forsvare det? Denne usikkerhed løser man ved at gå ud
parvis så en stærk person og en der har brug for støtte går ud sammen. Det samme er tilfældet i for-
hold til referater og det at være ordstyrer.
Kultur og meningsdannende processer.
I de forum hvor projekterne bliver præsenteret og evalueret bliver de mødt med stor respekt. Medar-
bejderne har en forståelse for at de er en del af et større projekt, hvor alle må tage sin tørn på et tids-
punkt man oplever det som et fællesprojekt.
29
Birkebos udvikling fra interventionsprojekt til tværfaglig projektinstitution.
Efter sommeren 98 ophørte konsulentbistanden til styregruppen hvilket betød, at styregruppen og
ledergruppen skulle overtage de funktioner, som konsulenterne havde haft. Alle afsnitsledere kom
på et kursus, inviteret af projektleder Klaus Stagis, som skulle give lederne inspiration og nye vink-
ler på deres "ledelsesopgaver" specielt i relation til, at Birkebo var med i projekt "Fravær og Nær-
vær". Et centralt spørgsmål der melder sig er forholdet mellem projektgruppe, styregruppe, medar-
bejdere og afdelingsledere. Der sidder netop ikke udelukkende afdelingsledere i styregruppen derfor
har det været vigtigt at være opmærksom på, at når det er en medarbejder der er styregruppe med-
lem, hvad det så gør ved en afdeling. Her er det vigtigt at lederne ikke læner sig tilbage selv om de
ikke er aktive i styregruppen eller i en projektgruppe. Det er vigtigt at lederen bakker op i forhold til
projektet, at de giver tid og rum er ansvarlige og loyale overfor de beslutninger der bliver taget.
"De problemer der kan opstå ved, at medarbejderne i forvejen har lidt modstand på, at skulle for-
lade afdelingen og måske står og skal have byttet en fridag for at kunne gå til et møde, betyder at
man skal kunne gå tilbage til sin leder, og her er det vigtigt at lederen har forståelse for at være
fleksibel omkring det at give rum til projektet. Her har vi været ude i at træde vande, det er nyt for
os og så ryger vi ud i noget som ikke er så hensigtsmæssigt og så må vi et skridt tilbage igen og si-
ge, ja men det var så den erfaring og hvad gør vi så næste gang ? Vi har hele tiden bygget vores
struktur op på baggrund af et erfaringsgrundlag som måske ikke altid har været heldigt, men det
var så det og så er vi klogere næste gang. Der er ikke nogen der kan komme og give os en opskrift
på det her, men det er meget vigtigt at selv de ledere der hverken har en plads i styregruppen eller
er i en af projektgrupperne stadigvæk følger med på tæt hold. "
Skiftet fra at have haft konsulentbistand til selv at skulle overtage "projektstafetten" var, som en af
de interviewede udtrykte det, "med rystende hænder og skælvende hjerte". Styregruppen var klar
over, at det krævede disciplin, at skulle køre videre alene, og havde talt det grundigt igennem med
konsulenterne inden de trak sig tilbage. Birkebo valgte at bruge ressourcer på et todags kursus til at
styrke styregruppen i forhold til de opgaver de skulle varetage uden konsulentbistand. Konsulenter-
ne havde været gode til at supervisere i processen og absolut nødvendige i den opstarts fase man nu
selv skulle til at tage styringen af. Man købte sig til en ekstern konsulent, der skulle skræddersy et
kursus udfra det styregruppen havde brug for. "Vi satte primært konsulenten ind i vores situation og
så mestrede hun i løbet af de dage vi var sammen, at analysere sig frem til nogle andre ting der lå
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bag det vi kom med, så hun fik rigtig godt fat om os og jeg syntes vi var godt rustet da vi gik hjem
fra de dage. " Det drejede sig om at blive klædt på til at kunne være projektleder i en gruppe og få
nogle konkrete redskaber til at kunne tackle opgaven og få nogle personlige ressourcer. "Vi lærte
meget om styregruppens funktion og samarbejdet os imellem. Hvordan vi kunne hjælpe hinanden,
hvor vigtigt det var at vi var ærlige med de ting vi ikke kunne mestre, at vi lærte også at kunne bru-
ge gruppen til at hjælpe hinanden."
Birkebo oplever sig selv som en tværfaglig projektarbejdsplads og
at forståelsen og respekten for hinandens arbejde øges
at medindflydelse og medansvar udvikles
og at de projekter som er i gang og starter op fremover vil bidrage til udvikling af forståelse og re-
spekt, samt øge trivsel ved at alle har medindflydelse og tager medansvar for en fælles arbejdsplads.
PRODUKTSIDEN KVALITET: PLEJE/OMSORG - KVALITETENS BETYDNING.
MODSÆTNING OG KONFLIKTER OMKRING KVALITET.
På Birkebo har man tildelt beboerpleje, hvilket betyder at medarbejderne har en gruppe faste bebo-
ere, som det er op til dem selv at tilrettelægge et dagligt program i forholdt til. Derfor oplever man
at have stor indflydelse på eget arbejde.
I takt med den socialpolitiske ændring om at ældre borgere skal blive længst muligt i eget hjem, er
beboerne blevet markant dårligere når de flytter på plejehjem. Samtidig er der ikke sket nogen re-
gulering af normeringen i relation til at den fysiske del af plejen tidsmæssigt har taget om sig, og
plejepersonalet oplever at smertegrænsen er nået på normeringssiden. Dagligdagen står i et valg
mellem pleje og omsorg og det kan give konflikt også i forhold til de pårørende.
Den fysiske pleje er det synlige "hvis der er spildt på skjorten eller neglene ikke er rensede kan det
mødes med kritik fra de pårørende, her er det at medarbejderne kan rive sig i håret og sige ja men
den tid der har været til rådighed har vi så valgt i dag, at bruge til at køre en tur, vejret var godt og
din mor ville så gerne ud, derfor har jeg ikke nået at skifte eller rense negle". For 10 år siden var
folk i plejeboliger langt friskere, når de flyttede ind og havde energi til at opbygge et fællesskab med
andre beboere. Det at de færreste i dag har overskud og energi til at indgå i et fællesskab betyder at
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de er blevet meget mere afhængige af kontakten til personalet. Det betyder at personalet i dag står i
dilemmaet mellem at give sig tid til at tale med beboerne, holde i hånd og gå en tur og så alle de fy-
siske plejeopgaver de skal tage sig af. På Birkebo har et centralt omdrejningspunkt for projekt Fra-
vær og Nærvær været tid til omsorg, hvor der sættes fokus på omsorgsbegrebet. Fra ledelsesside ser
man det mere som et spørgsmål om at medarbejdergruppen skal lære at legalisere at prioriteringen
mellem den fysiske og sociale omsorg skal være anderledes, som det første skridt end som et
spørgsmål om ressourcer. En afdelingsleder udtrykker det på følgende måde "Jeg ser det også som
noget der meget ligger i den enkelte medarbejders faglighed. I deres professionalisme, i hvad de
har lært, i forhold til hvad de så skal prioritere, fordi det er en blandet sammensætning. Jeg har
medarbejdere, som der formentlig er de fleste steder, der har været uddannede sygehjælpere i 20 år
og de kommer med nogle helt andre værdinormer i forhold til hvad de skal yde. Det er det der er
synligt, fordi det også er det man bliver vægtetfor som medarbejder. Man skal også helst bevæge
sig rundt på sine ben hele tiden, man må ikke sidde ned fordi det er lig med ikke at lave nogle ting."
Kvalitet synes således at have forskellige værdinormer og dermed forskellig betydning i forskellige
personalegrupper. Prioriteringen i forhold til disse forskellige værdinormer kan være konfliktfyldte
både i forhold til personalegruppen indbyrdes og i forhold til de pårørende.
Ved sygdom overtager man hinandens beboere og her kan opstå en uforudsigelighed, der til tider
kan opleves som stress: "Jeg tilrettelægger mit eget program, men selvfølgelig i dag har jeg så haft
2 mere, så går jeg ud over mit program, så slækker jeg lidt på de beboere jeg normalt passer for at
gå hen og passe nogle andre. Vi rokerer i forhold til sygdom, det bliver vi jo nød til, for beboerne
skal jo i hvert fald have mad og op. Så kan vi springe et bad over, det er jo ikke livsnødvendigt. I
perioder har jeg det godt med det og i andre dårligt. Hvis du kører lang tid med underbemanding
så bliver du jo selv træt og føler ikke at du gør dit arbejde særlig godt. Hvis nogle sidder med lange
negle og ikke bliver barberet, og sådan nogle almindelige ting du går og gør, det har du det ikke
godt med. Jeg synes det kan være svært. Vi tænker nok også alle sammen en gang i mellem skal hun
nu til møde igen. Det giver dog ikke misstemning, det er jo næsten os alle sammen der sidder i en
gruppe, så vi går alle sammen til møder."
Men presset fra de pårørende kan også give konflikt i forhold til prioriteringen mellem den synlige
og usynlige pleje. En social- og sundhedsassistent udtrykker dette dilemma på følgende måde:
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"Før i tiden skulle de jo skures og skrubbes hver dag, men der ser jeg mere fleksibelt på tingene
og vil hellere sidde og sludre lidt med dem eller gå en tur, det ser jeg mere på i dag. Men der står
vi så overfor de pårørende, hvis de kommer og kræver nogle ting eller siger hvorfor sidder min
mor med lange sorte negle, eller hvorfor er min far ikke barberet, det kan være svært, det er jo ik-
ke kun beboerne og dig selv det er også mange gange de pårørende. "
Jette Dulong udtaler til Arbejdsmiljøinstituttet d. 20.12.2000 at dette dilemma ikke er blevet min-
dre indenfor det seneste år. Det seneste år har været meget turbulent i sundhedsforvaltningen, som
har måttet arbejde med plejehjemslukninger, opståede regnefejl osv.. Budgettet er ændret flere gan-
ge, så det endelige årsbudget først forelå i oktober, og der er gennemført lukninger og besparelser
mange steder. På Birkebo fik man besked fyringer svarende til kr. 765.000, man sparede hårdt, bl.a.
på drift og kurser, og slap med at fyre 1, men frygter for de kommende år, hvor man ikke kan spare
tilsvarende. Forvaltningen mener stadig man har et overforbrug af løn og præciserer overfor ledel-
sen at budgettet skal holde. Ledelsen har meldt ud at det ikke er fagligt forsvarligt at spare mere,
men forvaltningen svarer, at man ikke kan sætte sine egne standarder for plejen, det er forvaltnin-
gens og politikernes opgave. Man har dog ikke kunnet få udleveret et formuleret kvalitetsniveau,
kun økonomiske rammer. Ledelsen har meddelt direktoratet og medarbejderne, at de ikke vil admi-
nistrere yderligere nedskæringer. Hvis nedskæringerne gennemføres alligevel, og lederne søger væk,
vil mange medarbejdere formentlig også sige op. Utrygheden er så udtalt, at man oplever vanskelig-
heder med at besætte ledige stillinger, fordi folk ikke forventer at kunne blive i stillingen. Endvidere
har der også hersket stor utryghed omkring en evt. lukning af Birkebo.
Arbejdsmiljø - belastning -kontrol -social støtte - mening -forudsigelighed.
Birkebo har hvert år i projektet gennemført en Trivselsdag med oplæg fra BST.
Via spørgeskemaundersøgelserne og de 2 seminarer (internat og Trivselsdag) er der kommet jobfak-
torer frem, som personalet mener har betydning for deres trivsel:
at have indflydelse på sit eget arbejde
at arbejdet giver mening
at der er mulighed for kurser og anden udvikling
at man har det godt med sine kollegaer
at man respekterer sit eget arbejde
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at man har støtte og værdsættes af sin leder
at man får den information man har behov for
at der er de nødvendige ressourcer til at yde en tilstrækkelig pleje og omsorg
I forhold til udviklingen i ovenstående jobfaktorer er der sket følgende udvikling fra første og anden
spørgeskemarunde.
3.Runde Udvikling
10.2
6.1
3.9
11.6
6.1
12.2
6.1
-2.5
1.2
-1.6
-4.1
På spørgsmålet omkring udviklingen på arbejdspladsen indenfor det sidste års tid i 2.spørgerunde,
syntes godt en trediedel at arbejdspresset er steget. Der synes dog generelt at være tale om en positiv
udvikling. Næsten hver tredje syntes der er blevet bedre forudsigelighed/information og mindre
konflikter. Ca. hver femte syntes de har fået bedre udviklingsmuligheder og mere indflydelse, og
hver sjette oplever bedre støtte fra kollegaer og ledelse, (se bilag).
Resultater fra 3. spørgeskema .
Formålet med Birkebo's deltagelse i projektet var
At få belyst hvilke jobfaktorer der i Birkebo har væsentlig betydning for personaletrivsel
Med henblik på
Tema
Indflydelse i arbejdet
Mening i arbejdet
Udviklingsmuligheder i arbejdet
Støtte fra kollegaer
Mening i arbejdet
Støtte fra ledelse
Information om arbejdet
Stress(adfærd)
Stress(legemligt)
Stress(følelser)
Stress(tanker)
1. Runde
70.0
79.6
72.9
72.8
79.6
68.9
79.6
11.6
13.2
24.9
26.3
2. Runde
80.3
85.8
76.9
84.4
85.8
81.1
85.8
9.1
14.4
23.3
22.2
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At bruge ovenstående trivselsstatus til at ihverksætte forandringer på det personalemæssige og ar-
bejdsorganisatoriske område, således at medarbejdernes muligheder for personlig udvikling øget
kompetence og ansvar forbedres, og der opstår vækst og udvikling i de "ydelser" plejecentret leverer
beboerne.
Birkebo var før projektet gik i gang kendetegnet ved at have en stiv og hierarkisk struktur uden
tværfaglig dialog afdelingerne imellem. På internatet der igangsatte projektet blev de problemer der
var en del af værdisystemet synliggjort og italesat. Problemerne var manglende information - for
meget arbejde i forhold til ressourcer - sladder - man fik ikke skulderklap nok - der var ikke disci-
plin - usikkerhed om hvorvidt man nu var god nok til at bruge sin arbejdstid på den rigtige måde -
medarbejderne ønskede klare meldinger om hvad ledelsen ønskede af udvikling.
Hovedtendensen i udviklingen over de 3 spørgeskemarunder er, at der i perioden mellem 1. Runde
og 2. Runde skete en betydelig positiv udvikling inden for stort set alle dele af det psykiske ar-
bejdsmiljø, som blev undersøgt.
Tendensen har fortsat været positiv frem til 3. Runde for information, støtte, ledelse og udviklings-
muligheder, men stigningen har dog ikke været så stor, at der er en sikker forbedring fra 2. Til 3.
Spørgeskema. Det kan dels forklares udfra den betydelige positive udvikling der er sket, og som
fastholdes, dels den turbulente periode Birkebo var inde i ved 3. Spørgeskemabesvarelse, med be-
sparelser og trusler om lukning.
Information om arbejdet
På et møde med BST den 25.10.96 bad konsulenten styregruppen om at reflektere over de erfaringer
man havde i relation til erfaringer fra andre projekter, og udviklingstiltag igennem årene, så disse
kunne anvendes i dette projekt. Her blev man enige om:
Man var ikke så gode til at følge op på tingene
Der var problemer med at nå ud til alle med informationer
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De medarbejdere der deltager i møder, undervisning m.v. er tilbøjelige til at glemme at fortælle an-
dre kollegaer om det de har lært/hørt.
Medarbejdernes oplevelse af information om arbejdet er forbedret betydeligt fra 1. Til 2. Spørge-
skema, og viser fortsat en positiv tendens frem til 3. Runde. Selvom denne stigning er for svag til at
udgøre en statistisk sikker forskel. (27 %) har oplevet en positiv udvikling omkring information om
arbejdet.
Et af de første fire projekter der blev sat i gang havde til formål at få mere struktur og information i
form af retningslinier for mødestruktur.
Projekt "Mødestruktur og indhold" havde til opgave at skille begreberne pause og møde ad og få
klargjort hvad man ville med de møder der blev afholdt i huset. Projektet tog i alt 1 år fra arbejds-
gruppen holdt sit første møde og til evalueringsrapporten blev udgivet. Medarbejderne oplevede det
som et godt projekt at starte op med, idet det involverede alle afsnit i huset, og mødestrukturen hav-
de afsmittende effekt på mange andre forhold. "Biproduktet har været en åbenhed i forhold til de
andre afsnit i huset. Man har fundet ud af at græsset ikke er grønnere ovre på den anden side, slad-
deren er blevet minimal fordi man mødes med dem fra alle de andre afsnit og hører om, at det er de
samme problemer de sidder med, både beboermæssigt og samarbejdsmæssigt."(udtalt af en afde-
lingsleder). Et centralt element element i dette projekt var at få struktureret formiddagsmøderne.
"Før manglede der noget, det er hyggeligt nok at snakke privat, men der manglede noget mere sag-
ligt, noget der havde med arbejdet at gøre. Før var det hele tiden flydende og lallende, der var ikke
så meget struktur, ikke så meget check på det."
I styregruppens tilbageblik i april 1999 hvor den havde arbejdet uden de to konsulenter fra Bedrift-
sundhedstjenesten i l/2år fastslås det "at når vi ser 3 år tilbage og sammenligner med nu, så ser vi
en positiv udvikling i relation til:
Birkebo er blevet mere en fælles arbejdsplads end en afsnitsarbejdsplads.
Vi kender hinanden bedre på tværs af huset.
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Via projekt mødestruktur er bl.a. fagligheden vokset og ansvarligheden er høj hos medarbejdere og
ledere.
Vi er bedre til at problemløse, fordi vi er opmærksomme på, at tale med hinanden og ikke om hin-
anden.
Der er megen humor og glæde i huset."
Denne positive udvikling kan relateres til spørgemaundersøgelsen hvor det ligeledes viser sig
at den største andel, der har oplevet en positiv udvikling, viser sig for konflikter mellem medarbej-
dere (36%) og en bedre arbejdsplads alt i alt (35%).
I forhold til den positive udvikling i spørgemaundersøgelsen hvad angår
støtte fra ledelsen (22%) og konflikter mellem ledelse og medarbejdere (39%)
har forstander og viceforstander udarbejdet en mål og rammestyringsplan som bl.a. indeholdt ud-
viklingsmål i forhold til den enkelte leders kompetanceprofil. Det har her stået centralt at leder-
gruppen skulle fremstå som en ansvarlig, velfungerende, dynamisk gruppe med bevidstheden om at
synlig ledelse giver færre muligheder for fantasier og gætterier, og at ledere ofte må og skal træffe
beslutninger, som ikke alle er enige om. Denne synliggørelse af ledelsen relateres til et ud-
viklingsmål hvor alle ansatte har et helhedssyn på Birkebo som arbejdsplads og derved kan se for-
dele ved at samarbejde og det der foreslås for at nå der til er bl.a. tværfaglige personalemøder, at
være en del af projekt trivsel og fravær og skabe muligheder for jobrotation.
Konflikter som over en tredjedel synes er faldet, viser en svag stigende tendens i den anden opgørel-
se. Men de ligger dog stadig på et lavt niveau i forhold til andre arbejdspladser. En af forklaringer
kan ligge i sammenhængen mellem lærerprocesser, konflikter og forhandling. I starten af projektet
var det ildsjælene der gik ind i projektet, men det har ikke altid været lige nemt at fastholde motiva-
tionen og den udfordring der ligger i at gå ind i en projektgruppe. En fra styregruppen udtaler: "Der
har været mange komplekse ting vi har måttet forholde os til i det her projekt. Et af vores kriterier
for at arbejde er, at man kun kan sidde i ét projekt af gangen, fordi vores intention er, at alle skal
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være med til at løse de her opgaver, det er vigtigt det bliver bredt ud. På et eller andet tidspunkt løb
vi tør for de frivillige dem der brændte for det og så blev det mere head hunting." Det der gør det
svært at motivere dele af personalet skyldes dels usikkerhed dels følelsen af at de svigter deres ar-
bejde og kollegaer. "Det er usikkerhed overfor hinanden og usikkerhed overfor sig selv, det at skulle
tage ansvar for noget der vægtes i huset. I denne gruppe ligger der for mange også en følelse af svigt
i forhold til beboerne og kollegaerne når de skal forlade afdelingen."
På den negative skala er det eneste, at arbejdspresset er steget. Men det er der tilgængæld (45%) der
mener. Her ligger der en anden indikator til konflikter tid til omsorg og forholdet mellem den fysi-
ske og sociale omsorg. Ved sygdom overtager man hinandens beboere og her kan opstå en uforusi-
gelighed, der til tider kan opleves som stress og øget arbejdspres. Hertil kommer den øgede
mødeaktivitet med de tværfaglige projekter som noget nyt i dagligdagen. "Vi tænker nok også alle
sammen en gang i mellem, skal hun nu til møde igen. Det giver dog ikke misstemning, det er jo
næsten os alle sammen der sidder i en gruppe, så vi går alle sammen til møder."
En anden faktor der kan være bidragende til, at (45%) mener at arbejdspresset er steget, er den nye
mere velstrukturerede mødestruktur, som har højnet fagligheden og minsket sladderen, som vurde-
res som positive faktorer. På den anden side er det der tidligere havde karakter af pauser og ufor-
pligtigende snak, blevet inddraget til et møde, som en del af arbejdet.
En tredje faktor kan være, at de beboere der kommer på plejehjem bliver stadig svagere og flere er
demente. Det medfører en stadig større afhængighed af kontakten til personalet. I spørgsmålet er der
indbygget en faktor om hvorvidt man på Birkebo har fået flere ressourcekrævende beboere inden for
det sidste år. Det der vægter mest i forhold til ovenstående faktorer er uden tvivl den forandrings-
proces der er startet i Birkebo hvor flere ansatte har prøvet eller for nuværende er med i en projekt-
gruppe hvor en af konklusionerne fra disse personaler er:
At selvom arbejdsgruppen tager meget af ens tid, så giver det større forståelse for hele arbejdsplad-
sen, og mere engagement og energi.
Udvikling og læring.
I den forandringsproces der er startet i Birkebo, har flere ansatte prøvet eller er for nuværende med i
en projektgruppe. Nogle konklusioner fra disse personaler er:
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At være med i en arbejdsgruppe og arbejde projektorienteret giver i sig selv meget til den enkelte, i
form af at man lærer meget om sig selv, og de ressourcer, man indeholder. Samtidig lærer man an-
dre kollegaer bedre at kende samt deres arbejdsområde. Herved skabes grobund for samarbejde på
tværs af afsnittene og faggrænserne og kommunikationen bedres.
I arbejdsgrupperne oplever den enkelte, at have reel medindflydelse og medansvar. Det har styrket,
at man blev "tvunget" til at skulle fremlægge et projekt for sine kollegaer og være tovholder i pro-
jektforløbet. Problemerne der arbejdes med, opleves meningsfyldte og nærværende, det er jo ens
eget arbejde
At der både er medarbejdere og ledere i en arbejdsgruppe gør, at forskellene udlignes, fordi det der
arbejdes med, er noget alle ønsker at gøre bedre.
Selvom arbejdsgruppen tager meget af ens tid, så giver det større forståelse for hele arbejdspladsen,
og mere engagement og energi.
De væsentlige forandringer i projektperioden har været projektarbejdet i Projekt Fravær og Nærvær,
som foruden nogle konkrete ændringer, har betydet, at ledergruppen er blevet bedre sammentømret
og mere dialogorienteret. Etablering af projektgrupper på tværs af huset og med lederdeltagelse, har
betydet, at medarbejderne har udviklet flere kontakter på tværs af afdelingerne og dermed en fælles
arbejdspladsidentitet, og en tro på, at det nytter at gøre en indsats for at forandre noget til det bedre.
Man har fortsat projektgrupper i gang. Desuden har alle fået en større bevidsthed om, at man hele
tiden skal gøre noget aktivt, for at trivslen kan holdes ved lige.
PROJEKTET PÅ PLEJECENTRET BIRKEBO OG HVAD DET FØRTE MED SIG.
I Styregruppen har der i projektperioden været mange diskussioner i relation til projektarbejdets for-
løb. Gruppen har forsøgt at være opmærksom på faldgrupperne, og finde frem til hvordan de und-
gås, eller hvordan man kommer op igen hvis man er havnet i en.
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Fra problem til realitet.
Spørgeskemaundersøgelserne er opbygget ud fra teoretiske forestillinger om at krav, kontrol, støtte,
mening og forudsigelighed er vigtige årsager i udviklingen af nærvær og trivsel.
Indflydelse: Allerede før projektet var der kontaktpersonordning og en høj grad af uddelegering.
Projektet har især styrket medarbejdernes oplevelse af indflydelse, ved at demonstrere i praksis, at
projektgruppernes forslag ikke bare var snak, men blev taget alvorligt, og for det meste gennemført i
praksis.
Information: Kvaliteten af informationen er blevet bedre gennem årene, og medarbejderne føler sig
nu velinformerede.
Uddannelse: Birkebo har altid været ret aktive, primært med internt organiseret uddannelse, men
har det seneste år sparet meget på dette, for at undgå fyringer.
Arbejdspres: Presset er steget gennem perioden. Man oplever at HS udskriver patienter for tidligt,
som ikke er færdigbehandlet eller genoptrænet, og at omlægning til s ammedags-kirurgi og ambulan-
te behandlinger ikke er fulgt op med nødvendig støtte til ældre patienter. Desuden spares der i hjem-
meplejen, så de ikke længere kan magte så plejekrævende borgere i hjemmene som før. Begge dele
medfører, at meget plejekrævende borgere visiteres til plejehjem, der tidligere havde en mere
blandet beboergruppe.
Tilpasset arbejde: Dette emne har man hidtil ikke beskæftiget sig med, men for tiden diskuterer
man en graviditetspolitik, hvor man ønsker at skåne gravide medarbejdere for de tunge fysiske be-
lastninger, så de kan arbejde til tættere på fødslen og måske vende tidligere tilbage. Men der er
modstand, fordi man er presset, og det er lettere for kollegerne at sende den gravide hjem og få en
fuldt arbejdsdygtig afløser. (Se også fraværspolitik)
Fysisk/ergonomisk: I forbindelse med APV har man taget fat på en række fysiske faktorer som
bl.a. lifte, belysning mm., og i de seneste 1 Vi år er sikkerhedsudvalget blevet mere aktivt end tidli-
gere, bl.a. ved støtte fra BST. På forflytningsområdet har man været aktiv i mange år.
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Fraværspolitik: For 3 år siden indførte man en sygepolitik, der bl.a. betyder, at man indkaldes til
samtale, hvis man har haft 3 sygeperioder på 8 uger. I første omgang afholdes en omsorgssamtale
med afdelingslederen, og hvis den ikke har den ønskede effekt, kan der afholdes en fraværssamtale
med både afdelingsleder og forstander eller souchef, hvor der i særlige tilfælde kan tages indledende
skridt til afskedigelse. Blandt de løsninger man har haft mulighed for at tilbyde, var nedsat til eller
særlige arbejdstider, f.eks. at undgå natarbejde for småbørnsmødre etc.
Støtte: Projektgrupperne har betydet, at rigtig mange har fået udvidet deres netværk på tværs af af-
delinger, og at dette netværk anvendes aktivt. Desuden har der deltaget ledere i alle grupper, og det
har medført, at medarbejderne har fået en mere aktiv dialog med sine ledere, og har fået en lavere
tærskel for at spørge dem om råd og hjælp.
Forhold til beboere: Da arbejdspres set som nævnt er steget, er det blevet sværere at nå det man
gerne vil, f.eks. klager både personale og beboere over, at de næsten aldrig kommer ud og får frisk
luft. Der er kommet flere mundtlige klager fra pårørende, hvilket opleves meget frustrerende for
personalet, der føler at de gør alt hvad de kan.
Konflikter: Der er generelt blevet færre konflikter i perioden, og man har indført en konfliktløs-
ningsmodel, hvor man har pligt til at tage kontakt med problemets "årsag" før man går til andre, og
der arbejdes nu med at udvikle en "moralsk bundlinje".
Hvad er svært og hvad har man forsøgt at gøre:
Medarbejdere som ikke er interesseret i at bruge tid på at udvikle. Her har man forsøgt at tage fat i
den enkelte og tale om projektets formål i relation til dagligdagen i Birkebo. Lytte til hvorfor man
ikke er interesseret, og tage udgangspunkt her.
Når et afsnit ikke synes de har problemer, og derfor ikke behøver involvere sig har man brugt tid på
information i afsnittet og taget det op på ledermøder.
Når der ikke har meldt sig personale nok til en ny projektarbejdsgruppe har styrergruppen talt om,
hvem de mener, der ville være god at få med i relation til arbejdsgruppens tema, og har besluttet
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hvem fra styregruppen, der skal prøve at motivere pågældende medarbejder/leder - head hunting
metoden.
I perioder hvor projektet ikke har virket så synligt har man udarbejdet et Nyhedsbrev og brugt tid på
at snakke om projektet på afsnittenes formiddagsmøder.
Efter trivselskonferencen er problemet fravær kommet på som et udviklingspunkt medarbejdere og
ledere ønsker at arbejde med. Det er de korte tilbagevendende fraværsperioder der sættes i fokus, da
disse ikke alene er et udtryk for en ansats almene helbredstilstand, men også kan være et udtryk for
et mere kompliceret samspil mellem den ansattes ressourcer og arbejdspladsens samarbejdsformer,
arbejdsforhold og miljø. Fra projektstarten kan spores en lille nedgang i korttidsfraværet
Fraværsstatistikken gennem årene:
3,8%
4,0%
2,3%
De første 3 kvartaler 2,7%. Denne stigning fører igen tilbage til den turbulens Birkebo har befundet
sig i, i denne periode
Projektarbejdet har medført:
at personalet har mødt nye udfordringer og man har støttet hinanden, så de nye krav ikke er blevet så
store, at nogle medarbejdere ikke har kunnet leve op til dem f.eks. ved at være 2 personer til at va-
retage de nye udfordringer, som at tage referat, være ordstyrer og fremlægge projektforslag og resul-
tater.
At medarbejderne har fået en større grad af indflydelse på tilrettelæggelsen af hverdagen i Birkebo.
At de sociale relationer og dialogen mellem kollegaerne, de forskellige afdelinger og mellem med-
arbejdere og ledere er kommet til at fungere som en helhed
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En større følelse af at alle via det tværfaglige samarbejde betyder noget for Birkebo og at deres ar-
bejde bliver anerkendt
/ hvilket omfang er der tale om forbedret ledelsespraktik eller forbedret medindflydelse?
Der er klart tale om en forbedret ledelsespraktik. Den er blevet synlig og har via mål og rammesty-
ringsplanen gjort det klart hvilke kompetanceomrader ledelsen tager sig af. Desuden er ledelsen ble-
vet meget bevidst om at give ros, et skulderklap og i det hele taget vise alle personalegrupper, at le-
delsen lægger vægt på og værdsætter deres indsats. Der er sket store ændringer i projektforløbet, fra
den gamle "ordreledelse" over en langt større åbenhed, til den nuværende tilstand hvor der mere le-
des ved fælles værdier og dialog.
Medarbejderindflydelsen er også blevet større, styregruppen har fungeret som et lokomotiv, der har
båret projektet igennem og her har man været meget opmærksom på, at alle medarbejdere skal indgå
i et projekt på et eller andet tidspunkt. Således inddrages alle i et medansvar og en læring i forhold
til projektorganisering og udviklingsarbejdet i form af forandringsforsøg.
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HØJDEVANG SOGNS PLEJEHJEM.
Højdevang Sogns Plejehjem (i det følgende omtalt som H.S.P) er en selvejende institution, oprettet
af Højdevang Sogns menighedspleje og gigtforeningen og blev indviet i 1972.
H.S.P. består af 75 selvstændige boliger, fordelt på tre afdelinger, et demens -afsnit med 10 boliger
samt 5 pensionistboliger. Herudover har H.S.P to daghjem, et demens daghjem og et almindeligt
daghjem hvor ældre, der bor hjemme, kan møde hinanden til social hygge, et måltid mad, eller få
personalets hjælp f.eks. til personlig pleje.
Personalenormeringen er 1 til almindelig pleje hvor der er 75 beboer og 1,4 pr. beboer i demens
afsnittet hvor der er 10 beboere, så normeringen er på 89 fordelt på 120 medarbejdere.
H.S.P. er hierarkisk opdelt med en bestyrelse og en ledelse bestående af en økonoma - en kontorle-
der en forstander og en souchef. Daghjemspersonalet er opdelt på tre afdelinger med en afdelings-
leder på hver afdeling herunder er der gruppeledere der er mellemledere for tre primærpersoner.
Der er tildelt beboerpleje hvor hver primærperson har tildelt ca. tre personer. Som noget nyt der er
udviklet under projektperioden et demens -afsnit. Ud over de tre plejeafdelinger, kan beboerne del-
tage i terapi og motion og mod betaling få ordnet fødder eller sat hår.
Faggrupperne er : sygeplejersker, sygehjælpere, sundhedsassistenter, plejehjemsassistenter, pleje-
medhjælpere(rengøring), køkkenpersonale, kontorpersonale, fysioterapeut, beskæftigelsesterapeut,
fodterapeut, pedel, og frisør. Der er en funktionel opdeling mellem faggrupperne og der er til ek-
sempel ikke tale om at plejepersonale og sygeplejersker i huset har nogle forskellige funktioner.
Personalet består af en fast stab "Vi har mange der har været her i 10-15-20 år og nogen skal også
have 25års jubilæum. Der er ikke nogen der bare tager jobbet midlertidigt for at finde et andet,
selvfølgelig er der nogen der kun er her i 2-3 eller 4år, men der er ikke nogen der kun er her i V2 år
og så holder op. Generelt har vi et godt ry, vi har mange elever og studerende og vi ved fra skolen
at vi har et godt ry, der er mange der gerne vil ud og være her. Det tror jeg har en afsmittende ef-
fekt, det er tit vi bliver ringet op affolk der søger arbejde herovre, der siger "vi har kun hørt godt
om jer" og der er mange ansøgninger, hvis vi søger personale. "(Souschef).
H.S.P har et beboerråd og et pårørenderåd,
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Baggrund for at deltage i projektet.
H.S.P begrundelse for at deltage i projekt Fravær - Nærvær var et stort sygefravær. Udgangspunk-
tet var at man mente at H.S.P var en god institution med gode kollegaer og godt samarbejde og man
var derfor meget interesseret i at få gjort noget ved det store sygefravær for reetableret sig som vel-
fungerende institution med et tilfreds og engageret personale. H.S.P formulerede en skrivelse til
BST hvor de begrundede hvorfor de var et relevant projekt til indgåelse projektet. Der var derfor
stor motivation og opbagning til at deltage i projektet.
Man oplevede på det tidspunkt at man var kommet ind i en periode med mistet arbejdsglæde. "Det
var det vi ville prøve at vende og det var på grund af de her mange sygedage, der var nemlig også
tale om klatdage, det var noget med en dag to dage hele tiden. "
Formålet med at deltage i projektet.
Formålet med at indgå i projektet var at lokalisere en rød tråd i det folk var utilfredse med, idet man
på H.S.P mente "at hvis man ikke har arbejdsglæde, så er det fordi man er utilfreds med sin ar-
bejdsplads". Til at lokalisere disse forhold stod det fra projekt Fravær og Nærvær centralt:
At undersøge om fraværet kunne reduceres ved at igangsætte forsøg, der styrker nærværsfaktorene
og forsøge med nye ledelses,- samarbejds, - og trivselsformer.
At undersøge om nærværet kunne yderligere styrkes gennem en arbejdsform, hvor arbejdspladsen
sideløbende med de konkrete forsøg selv blev i stand til at analysere behov for forandring, planlæg-
ning af konkrete tiltage, gennemførelse og styring af forandringstiltagene.
Opstart af projektet.
Styregruppen har fungeret som et lokomotiv der har båret projektet igennem. Styregruppen har væ-
ret lederdomineret da souchefen og de tre afdelingsledere har siddet i styregruppen. Disse udtrykker
at have haft en stor fordel ved at have siddet i styregruppen, idet de løbende har kunnet informere og
motivere personalet.
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For at lokalisere indsatsområderne og hvad der er vigtigt m.h.t. ledelse, information, samarbejde,
arbejdsglæde og beboerne blev AMI's spørgeskemaundersøgelse suppleret med kvalitative inter-
view med repræsentanter fra de forskellige personalegrupper og afdelinger.
På baggrund af dette materiale tog styregruppen og konsulenten stilling til, hvilken form emnerne
skulle behandles i, idet nogle emner egnede sig til arbejdsgrupper sammensat på tværs af afdelin-
gerne, andre omhandlede en bestemt gruppe, f.eks. gruppelederne. Da der var mange emner var der
også behov for at prioritere hvilke af emnerne, man ønskede at starte op med.
De indsatsområder der blev fremhævet var:
Omsorg og fysisk pleje
Det fremgik at plejepersonalet ikke altid oplevede det som legitimt at yde omsorg, dels følte man
kollegaerne så skævt til én, hvis man sad og snakkede med en beboer, dels følte nogle at ledelsen
prioriterede den fysiske pleje højere. Samtidig oplevede nogle at omsorg var usynlig: de pårørende
så pletten på kjolen, men ikke den opmuntrende samtale, man lige havde haft med en nedtrykt be-
boer. Endelig havde personalet ofte dårlig samvittighed fordi de gerne ville yde mere omsorg, men
følte planlægningen for ofte væltede, hvilket resulterede i, at eksempelvis ture ud af huset blev af-
lyst. Hvad var forklaringen på disse oplevelser? Var målene klare nok? Hvad styrede personalets
valg af handlinger i den konkrete situation? Var det kendskab til beboeren? Det der var tid til at gø-
re? Det man selv trivedes bedst med at yde?
Styregruppen besluttede, at få emnet yderligere belyst på 1. Seminar for derpå at nedsætte en ar-
bejdsgruppe, der kunne arbejde videre med emnet.
Demens
Arbejdet med de demente beboere blev ikke oplevet som tilstrækkeligt kvalitetsbetonet. Personalet
efterlyste kurser og etablering af skærmende enheder.
Forstanderen havde taget fat i dette emne.
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INTERESSESYSTEMET SAMARBEJDET PÅ INSTITUTIONEN.
LEDELSESSYSTEMET OG MEDARBEJDERNES REPRÆSENTATION.
Arbejdsdelingen mellem forstander og souchef
Det er forstanderen der tegner huset udadtil og er den ansvarlige for personalet og beboerne. Sou-
chefen varetager opgaver omkring elever i huset IT-området og er leder for sikkerhedsorganisatio-
nen (SU). Derudover er Souchefen involveret i H.S.P's "Nyhedsbrev" som er et resultat af projekt
Fravær og nærvær.
Ledelses- og medarbejdersystemet
På hver afdeling er der en afdelingsleder, og H.S.P's afdelingsledere er sygeplejersker. Under afde-
lingslederen er der en gruppeleder, som er de en social- og sundhedsassistenter eller plejehjemsassi-
stent, og deres opgave er at sørge for de tre personaler der er på afdelingen og referere videre til af-
delingslederen, der stadig har det overordnede ansvar. Hver medarbejder er primærkontaktperson
for to, tre eller fire beboere. I plejepersonalet indgår også fagkategorierne sygehjælpere og social- og
sundhedshjælpere. Der er kun gruppeledere i dagvagterne, nattevagterne har ikke nogen gruppele-
der. De tre afdelinger fungerer autonomt og meget forskelligt, men afdelingslederne og gruppele-
derne mødes på tværs, og kan dermed drage lidt erfaring fra hinanden. Herudover er der afdelings-
køkkenet og rengøringsdamer , i dag kaldet serviceassistenter. De har også været med i projekt om-
sorg, og det er blevet sagt til dem at det også er legalt for dem, "at hvis fru Jensen lige har behov for
at de lige sætter sig ned og snakker med hende, så gør de det". På H.S.P har man ikke totalpleje
hvilket betyder at sygehjælperne også tager rengøringen. Plejehjælperne passer også køkkenet og er
med i cafeen.
Ansættelsespolitik
Hvis en af afdelingerne mangler personale og der er her tale om sygehjælpere og social- og sund-
hedshjælpere, så annoncerer afdelingerne selv. Det er så en afdelingsleder måske en assistent der ta-
ger de ansættelsesinterview der måtte være. Hvis der er tale om personer som H.S.P kalder "nøgle-
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personer", de personer der får udleveret medicinskabsnøglen så er forstanderen involveret og med til
ansættelsesinterviewet.
Forventninger til ledelsen - herunder egne forventninger
Gruppeledelse var en relativ ny ledelsesfunktion, der ikke helt havde fundet sine ben. Gruppeleder-
ne oplevede selv at rollen var vanskelig, fordi de både var på lige fod med og over personalet. De
følte, at de ofte blev målt på, hvorvidt de udførte arbejde på lige fod med personalet og ikke på le-
delsesfunktionen. Gruppen ønskede som helhed større klarhed over sit arbejde.
Det blev vedtaget, at gruppen skulle mødes en gang om måneden og udveksle erfaringer. Målet for
gruppens arbejde var:
Bedre samarbejde i de enkelte grupper på afdelingerne
Bedre samarbejde og støtte gruppelederne indbyrdes
At skabe accept og forståelse af gruppeledernes rolle og funktionsområde.
Afdelingsledeme oplevede sig isolerede. De manglede et forum, hvor de dels kunne diskutere ledel-
se, dels støtte hinanden.
Det blev aftalt at gruppen bestående af de tre afdelingsledere fra plej eaf snittene, souchef og forstan-
der skulle mødes en gang om måneden med "et fast emne på programmet".
Samarbejdsudvalg og sikkerhedsudvalg
Samarbejdsudvalget er sammensat med afdelingsleder og medarbejdere fra hver afdeling, dog ikke
helt fra hver faggruppe. Man er repræsenteret udfra kælder, køkken de tre plejeafdelinger og Hjør-
net. Samarbejdsudvalget nedsætter udvalg hvor det er medarbejdernes opgave at komme med for-
slag i forhold til det konkrete emne til eksempel regler om sygefravær, og udvalget vender så tilbage
til SU, hvor det bliver besluttet.
Terapien og dens samarbejde med plejeafdelingerne
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Serviceafdelingerne (terapi, motion, frisør, fodpleje- kaldet "Hjørnet") oplevede at aftalerne med
plejeafdelingerne ikke blev overholdt, og man fik ikke besked om ændringer og afbud. På afdelin-
gerne oplevede man at samarbejdet ikke fungerede, fordi serviceafdelingerne havde svært ved at se
tingene med plejeafdelingernes øjne. Man oplevede endvidere, at der var et behov for især terapiens
arbejde tog afsæt i beboernes behov og at der blev flere aktivitetsmuligheder for de demente.
Styregruppen besluttede, at der skulle arbejdes videre med emnet på seminariet, og at der derpå
skulle nedsættes en arbejdsgruppe.
Samarbejdet på plejeafdelingen "1 .sal"
Der havde gennem længere tid været samarbejdsproblemer mellem medarbejdere og ledelse og mel-
lem nogle af medarbejderne indbyrdes. Nogle oplevede at gruppelederne var for meget bag lukkede
døre og at de for ofte delegerede egne beboere til personalet. Andre at der var behov for en bedre
planlægning og mødestruktur. Det blev fremhævet at man skulle få afdelingen til at opleve sig som
en helhed, hvor det var muligt at hjælpe på tværs af gruppedelingen. Endelig oplevede nogle at lede-
ren var tættere på nogle end andre blandt personalet. Afdelingen havde tidligere arbejdet med sam-
arbejdet, men da der havde været en del udskiftninger blandt personalet, var aftalerne fra det tidlige-
re arbejde ikke fulgt op.
Styregruppen vedtog at 1.salen sammen med konsulenten skulle arbejde med sit samarbejde. Afde-
lingslederen havde besluttet at tage en runde medarbejdersamtaler for at få belyst problemerne, og
arbejdet skulle fortsætte der fra.
Mødeaktivitet
Afdelingslederne holder et fællesmøde en gang om måneden. Personalemøder holdes afdelingsvis
og herudover holdes der fælles personalemøder kaldet "gå hjem møder" tre til fire gange om året.
Hertil kommer de informationer der skal videreføres fra forvaltningen og de andre institutioner der
samarbejdes med, og det kommer frem på SU-møderne. "Der er mange møder men der er også me-
get at formidle. Der er stadigvæk mange der ikke bliver informeret. Jeg ved simpelt hen ikke hvor-
dan alle skal blive informeret, der er altid nogen der aldrig har hørt eller læst noget."(udtalt af sous-
chefen)
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VÆRDISYSTEMET - DIALOGFORMER, TILHØRSFORHOLD TIL AFDELING OG
HELE INSTITUTIONEN.
Stress/ meningsfuldt arbejde
En del af personalet oplevede at være udmattede efter en arbejdsdag, som var præget af fysisk tungt
arbejde og store krav til indfølingsevne. Samtidig blev arbejdet oplevet som særdeles menings-
fuldt/givende, og mange gav udtryk for stor indflydelse på eget arbejde bl.a. via primærfunktionen,
og derfor mulighed for at tilrettelægge arbejdet, hvilket modvirkede stress.
Styregruppen mente at punktet ville blive bearbejdet via ledelsens arbejde med planlægning og via
arbejdet med at tydeliggøre kravene/målene.
Ansvar i arbejdet
På H.S.P et system hvor hver medarbejder er primærkontaktperson for to, tre eller fire beboere. Det
gav indflydelse på tilrettelæggelsen af arbejdet, men ud fra spørgeskemaet fremgik det, at medarbej-
derne ikke syntes de havde nok indflydelse på det store mere overordnede ansvar.
Faggrænseproblematikken
Blandt personalet oplevede nogle behov for at nedbryde grænserne mellem faggrupperne. Flere gav
udtryk for at det var forskelligt, hvad man "fik lov til" på afdelingerne og mange ville gerne prøve
kræfter med nye opgaver.
Styregruppen ville vente med at behandle emnet til senere i processen men det blev besluttet, at af-
delingerne kunne arbejde videre med emnet.
Feedback og støtte
Feedback blev opfattet som et middel til at synliggøre, at målet var indfriet, og til at yde hinanden
social støtte i arbejdet. Mange savnede tilbagemeldinger, et klap på skulderen.
Dette punkt skulle der arbejdes videre med på 1. Seminar, så man kunne få præciseret, hvad der
skulle ændres på.
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Information og mødeaktivitet
Nogle savnede information om aktiviteter på plejehjemmet, andre oplevede at beslutninger ikke
blev truffet i det rigtige forum, at det var vanskeligt at finde ud af, om en beslutning var truffet, og
at referaterne ikke altid var oplysende nok.
Der var enighed om, at emnet skulle uddybes på 1. Seminar, og at det skulle konkretiseres.
BESKRIVELSE AF INTERVENTIONS PROJEKTERNE
Forholdet mellem ledelse -styregruppe og de medarbejdere der indgår i projektet.
Både 1. Og 2. Seminar blev afholdt på H.S.P. På det første seminar blev ovenstående emner disku-
teret. Herefter arbejde styregruppen med at finde sammenhænge og årsager bag de oplevede pro-
blemer. Herudfra udarbejdede styregruppen problemformuleringer og mål for gruppenrnes arbejde,
som blev præsenteret på det andet seminar. På dette seminar kunne medarbejderne så selv vælge sig
ind i de arbejdsgrupper, de brændte mest for. Det er souchefen der er kontaktperson til projektet.
Forstanderen er blevet orienteret og har æret med til samtlige møder, men der har været en arbejds-
deling hvor souchefen har været kontaktperson og sørget for at indkalde arbejdsgruppene til op-
startsmøderne og været tovholder både til at op starte projekterne og holde fast i dem
Kriterier:
Arbejdsgrupperne skulle sammensættes fra forskellige afdelinger, så erfaringer fra et bredt udsnit af
H.S.P kom med i gruppen.
Arbejdsgrupperne skal både bestå af medarbejdere - og ledelsesrepræsentanter.
Arbejdsgruppen vedr. samarbejdet mellem terapi og afdelinger skulle sammensættes af repræsentan-
ter fra terapi og de tre afdelinger. Ad den vej kunne styregruppen sikre, at produktet udtrykte bag-
landets ideer og ønsker.
Arbejdsgrupperne fik tilknyttet en konsulent fra styregruppen, som skulle hjælpe gruppen i gang og
orientere den om, hvilket materiale, der allerede forelå om emnet og følge gruppens arbejde.
Den eksterne konsulent introducerede grupperne til en arbejdsmetode, en problemløsningsmetode,
og til funktioner der kunne støtte gruppen i dens arbejde.
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Projektbeskrivelse
Grupperne blev nedsat i foråret 97 og skulle, afbrudt af sommerferien, være færdige med arbejdet i
løbet af efteråret.
Der blev nedsat følgende arbejdsgrupper:
Forbedring af samarbejdet mellem terapi og plejeafdelinger
Information
Omsorg og fysisk pleje
Der blev nedsat følgende ERFA-grupper:
Gruppeledere
Afdelingsledere, souchef, forstander.
Feedback og støtte skulle dels indgå som led i gruppeledere- og afdelingslederes diskussioner, dels
indarbejdes i omsorg og information/kommunikation.
Sideløbende med projekt Fravær - Nærvær har H.S.P selv afviklet andre projekter
Der er udarbejdet funktionsbeskrivelse på alle faggrupper. I den forbindelse er der arbejdet med at
præcisere ansvars- og kompetancefordelingen, idet besvarelserne fra den første spørgeskemaunder-
søgelse viste en sammenhæng mellem mange sygedage og lavt ansvar
Der er udarbejdet retningslinier for administration af sygefravær
Der er etableret demens -afsnit og demens -daghjem
Der er arbejdet med gode indflytningsregler
Relationen mellem samarbejdsudvalg, sikkerhedsudvalg og styregruppen.
Styregruppen hviler i sig selv i dag fordi H.S.P ikke har nogen projekter på bedding. "Når jeg siger
at vi ikke har noget på bedding lige nu er det fordi vi er i et dilemma nu vi er blevet projekt Fravær
og nærvær. Vi har nok lært meget igennem det og vi har selvfølgelig fået sat nogle ting i gang. Det
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er nogle ting som fungerer godt og det rører vi heller ikke ved, men man kan også stoppe en gang i
mellem". (Souchef)
"Det er mange gange de samme personer, så disse instanser er meget overlappende. Det er lidt Tor-
densskjolds soldater, og det syntes jeg umiddelbart ikke er noget problem, jeg vil sige tværtimod.
Med projekt Fravær og nærvær blev der involveret ret mange mennesker. Det var i opstarten hvor
arbejdsgrupperne blev nedsat. Det kan godt være at det førte nogle overordnede beslutninger med
sig, med ud over det er folk jo velkomne til at deltage og bliver kraftigt opfordret til at være med, så
der bliver en bred faglig deltagelse. Der har ikke været møde i styregruppen siden februar 98, men
der er hele tiden små udvalg i gang. Arbejdsplads vurdering f.eks. Fra sikkerhedsudvalget var der
nedsat et lille udvalg der skal tage sig af det område omkring hjælpemidler og indretning af stuer.
Og så har vi forflytnings vejleder det er en anden gruppe, og så kommer der et nyt tiltag fra forvalt-
ningens side, så skal man til noget nyt igen. Men som regel sker det ud fra samarbejdsudvalget eller
sikkerhedsudvalget, så på den måde syntes jeg ikke det er et hus der er gået i stå hvad det angår.
Mange klager over alle de møder der er forbundet med en faglig mødeaktivitet." (udtalt af sikker-
hedsrepræsentant) .
Information
Problem: Der er for mange "hovsa-beskeder" og informationen kommer meget tit for sent ud, der-
ved er det svært at planlægge sit arbejde. Det opleves at beslutningerne er taget, uden at alle på et
senere tidspunkt bliver berørt, har været involveret i beslutningsprocessen. Der er ingen information
om de beslutninger der er truffet på afdelingerne. Informationen når ikke frem, "drukner" somme ti-
der i andet papir. Skriftligt materiale er nogen gange for lange/detaljeret, så det opgives på forhånd.
Løsning: I forbindelse med projekt "Fravær og nærvær" har man lavet et Nyhedsbrev der kommer
én gang om måneden, hvor alle afdelinger er ansvarlige for at komme med deres bidrag. Nyheds-
brevet indeholder både lidt sladder og alvorlige ting. Sladderen kan være hvis der er nogen der er
blevet gravide og det alvorlige kan være hvis der er komme nye elever, så man andre steder i huset
ved at der er kommet nye elever man skal tage pænt imod. Nyhedsbrevet er godt i og med at man
arbejder meget afdelingsvis så man kan høre hvad der sker på de andre afdelinger. Udover Nyheds-
brevet har INFO -gruppen opstillet nogle nye rammer i forhold til en ENFO- mappe der er på hver
53
afdeling. Ved endelige beslutninger skal afdelingerne tages med på råd via informationsmappen.
Der skal være en dagsorden med på mødereferater, og det skal være korte og mere præcise referater,
som sættes i INFO- mappen. Der skal tilkendegives at en besked er læst i INFO- mappen. Disse til-
tag har ikke løst informationsproblemet.
Der er stadig nogen der mener at der bliver truffet nogle overordnede beslutninger de ikke har haft
indflydelse på. "Det er ikke fordi de ikke er blevet informeret men fordi der er nogen der ikke følger
med i de informationer der kommer før der bliver truffet beslutninger, og det er jo svært at løse hvis
det skyldes at man ikke følger med. Jeg synes det er store ting de bliver informeret om skriftligt og
alligevel er der en del der kommer bag efter en beslutning og siger at det har de ikke vist noget om.
Sidste år havde vi det dårligt med vores økonomi så der skulle vi i gang med at spare. Det blev så
meddelt og det blev vedtaget i SU hvor man skulle spare. Det var der så nogen der ikke syntes de
var informeret om, de sagde "kunne man ikke have gjort det på en anden måde, kunne man ikke ha-
ve sparet der og der i stedet for" eller "Hvis jeg nu havde vist noget om at vi skulle spare så ville
jeg have sparet der og der". Men det var jo det man havde opfordret at få talt om på afdelingerne,
før man tog beslutningerne, det blev lagt ud om der var nogen der havde nogle gode ideer til hvor
der kunne spares. Der er jo mange gode hoveder og de kunne komme med mange gode forslag."
(souchef).
Hjørnet.
Hjørnet er blevet omstruktureret indenfor den periode projekt Nærvær og fravær har kørt, og denne
omstrukturering indgår derfor som en del af de resultater projektgruppen har arbejdet med. Struktu-
ren var en levn fra tidligere med en terapileder, en daghjemsleder og en motionsleder hvor nedskæ-
ringerne havde ført til at medarbejderne var skåret væk i tidens løb så der var en terapileder med en
ansat, en daghjemsleder med to ansat og en motionsleder med en ansat, så hver gang der var et le-
dermøde gik 45% af personalet. Januar 1998 slog man det hele sammen så der var en leder der var
ansat over terapi, motionsrum, det almindelige daghjem og det nye demens -daghjem blev hæftet på
1. Marts 1999. Den nuværende leder af Hjørnet var ved projektets start førsteassistent på 2.sal, og
var en af dem fra afdelingerne der ikke syntes det kørte godt mellem terapi, motionsrum og afdelin-
gerne. Han var i projektgruppen Hjørnet og denne projektgruppe var med i opstartsfasen og en af de
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første. Projektgruppen var tværfagligt sammensat udfra repræsentanter fra afdelingerne, terapien og
Hjørnet.
Problemet: bestod i at man syntes der var for stor afstand mellem Hjørnet og afdelingerne og at ud-
nyttelsesgraden var dårlig. Gruppen arbejde med nogle konkrete forslag blandt andet at terapien
skulle på afdelingerne så man kunne arbejde med at få en bedre kommunikation mellem terapien og
afdelingerne.
Målet var:
At få tingene arbejdet bedre sammen så det ikke så det ikke fremstod som to forskellige afsnit.
Der blev lavet afdelingsmøder hvor der blev valgt en repræsentant fra hver afdeling der skulle del-
tage i møderne. Der blev valgt en kontaktperson til hver afdeling så man viste hvem man skulle
henvende sig til. Der blev lavet ugentlige besøg på afdelingen og kommunikationen omkring opslag
og arrangementer blev forbedret. Det blev aftalt at kontaktpersonen skulle skrive et helt månedsfor-
løb i den daglige kalender så det ikke længere var opslag. "Alle de opslag dem kender vi jo alle
sammen der hænger så meget, så de sidste 10 der er hængt op dem ser man slet ikke". Den ny
fremgangsmåde betød at man hver morgen kunne gøre status over hvad det var der skulle foregå i
terapien den dag og hvem der skulle deltage.
Resultat:
Der er blevet en større forståelse og dialog mellem afdelingerne og Hjørnet.
"Noget der nok altid vil være svært det er når man er i en presset tid, som vi jo har været i mange
år med en økonomi der er svær at få til at hænge sammen, så er det svært at arbejde fordi man ikke
ved hvad den anden laver. Og det har jeg jo så erfaret nu specielt ved at komme og være på den an-
den side, det er jo meget skægt, og det har måske været noget der har kunnet hjælpe. Det snakkede
vi for øvrigt også om i grupperne, at afdelingerne skulle prøve at være med i terapien og terapien
skulle være med i afdelingerne for at se de arbejdspres der lå begge steder. For det er skide surt at
stille et arrangement på benene hvor der ikke kommer et øje, men det er også smadder surt for afde-
lingen hvis arrangementet ligger på det forkerte tidspunkt eller der er to der har skidt i bukserne, så
du ikke når ned med dem. Eller der er sygdom på afdelingen og terapien ringer op og siger hvor
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fanden bliver i af nu sidder vi her med kaffebordet. Så det drejer sig om en gensidig forståelse af
hinandens arbejde og det syntes jeg blev løst med projektgruppen." (Den ny leder af Hjørnet).
Af de nye ting der er sket i Hjørnet er at der er startet en morgencafe der har åben hver morgen fra 8
til 9.30. Her er daghjemmet blevet integreret så daghjemmet er begyndt at spise morgenmad med
plejehjemsbeboere. De tre tidligere selvstændige enheder i Hjørnet er blevet sammenlagt til en afde-
ling. Det betyder at personalet for koordineret deres ressourcer, da de ikke er så mange, hvor de nu
spiser frokost sammen og arbejder sammen. "Der er sket en masse ting på Hjørnet vi har fået en
samhørighed dernede, og vi møder mange flere personaler fra afdelingerne igennem vores morgen-
cafe hver eneste morgen, der kommer mange flere ned. "
l.sal.
På første sal var der en synlig konflikt der var meget mærkbar. Den delte afdelingen op i to meget
voldsomme poler, hvor medarbejderne vart opdelt i to fløje, de nye og de gamle medarbejdere, med
afdelingslederen i centrum og hvor især den ene fløj af medarbejderne syntes at afdelingslederen
holdt sig for meget til den anden part. Afdelingen havde prøvet at afholde nogle personalemøder for
at komme ind til benet af konflikten men kom ikke videre det endte igen i et hakkeri.
Med projekt Fravær og Nærvær blev der sat en konsulent specielt på l.sal for at løse konflikten. Der
er blevet holdt møder med den eksterne konsulent ca. en gang om måneden i løbet af 97 og foråret
98. "Konsulenten holdt en række møder med os og var utrolig god til at komme ind på hvad det
egentlige problem var. Der blev kredset langsomt og sikkert ind omkring det og så tog vi fat i det.
Det viste sig at en gammel medarbejder som har været her i 15 år og jeg (afdelingslederen) har væ-
ret her i 20 år, at hovedproblemet var mellem os, og det smittede så af udad til. " Efter en rundspør-
ge af hver enkelt på afdelingen blev der sat fokus på de konflikter der var mellem afdelingslederen
og den ældre medarbejder, og der blev holdt specielle møder med de to implicerede. Det viste sig at
der var nogle kemier der ikke passede sammen og at årsagen var at der var nogle meget forskellige
syn på nogle ting. Gruppen bestod af mange forskellige holdninger til ledelse, omsorg og pleje, kol-
legialt samvær m.v. "Det viste sig, at hver gang der var noget der ikke var som det skulle være så
fik jeg skylden (afdelingslederen) og jeg følte at jeg blev dolket og syntes at der sad så mange dolke-
stik efterhånden og det blev der så snakket om og vi gav hinanden et knus og sagde, at nu skulle det
her altså være slut. Det skal siges at i dag har vi et kanon forhold til hinanden, et fantastisk for-
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hold." Det har været et stort arbejde for gruppen at nå frem til et fælles grundlag, men 1 .sal har
gennem hele processen været gode til at tage tingene op på møderne.
Demens -afsnit.
Ud af de 75 beboere der er på H.S.P mener souchefen at 60-75% er demente. I forbindelse med pro-
jekt Fravær og Nærvær fik man på et tidspunkt den idé at H.S.P skulle være det første plejehjem i
Københavns Kommune der lavede en afdeling for folk der ikke var demente. "Demente beboere er
jo ikke altid nemme at bo sammen med. Det er belastende for de psykisk friske beboere som er fysisk
dårlige og sidder i rullestol, når der kommer nogle af de demente og roder i skufferne eller går med
dem, og de sidder der og hverken kan gøre det ene eller det andet." Det blev ikke til noget i stedet
søgte man kommunen om at få lov til at lave en halv afdeling om, så man fik to beboer stuer hvor
den ene beboerstue skulle have 10 demente, så man kunne lukke dørene til det afsnit, ikke låse dem.
Det gik igennem og man lavede således et demens -afsnit i stedet for. Det gav en periode med fru-
stration fordi man ikke kunne finde ud af hvilken afdeling det skulle være om det skulle være på
første eller anden sal. Man var enige om at det ikke skulle være i stuen fordi målgruppen vandrede
rastløst omkring og var urolige og angste. " Det gav meget uro, folk viste ikke om de ville være på et
demens -afsnit, om de ville have det og der var mange gode undskyldninger for at det ikke skulle
være hos os, det kørte rigtig rundt, "(souchefen). Man stillede det spørgsmål op hvad gør vi: finder
vi først ud af hvem der vil arbejde med dem og så lægger vi det der eller lægger vi det der og så
tvinger vi folk til at arbejde med dem? Man havde dog en klar idé om at det var dem der brændte for
de demente der skulle arbejde med dem og man mente at hvis det var nogle der virkelig gerne ville
så skulle resten nok komme fagligheden og det hele.
Afsnittet er blevet etableret på 1 .ste sal midt i huset men inden man fandt ud af hvad afdeling det
skulle være gik der 4-5 måneder, og det gav meget uro og utilfedshed i huset. Afdelingerne var i op-
rør, de vidste ikke om de ville arbejde med de demente, de vidste ikke om de ville blive pålagt det
og hvis de blev pålagt det, så vidste de ikke om de skulle søge et andet sted hen. Det var store
spørgsmål.
Det landede positivt, forstanderen souchefen og afdelingslederen havde kig på en pige som de me-
get gerne ville have skulle være gruppeleder deroppe. De mente hun havde overskuddet og flair for
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det. Ledelsen talte meget med hende og opfordrede hende til at søge den gruppelederstilling der var.
"Vi havde tiltro til hende hvor hun selv var mere usikker på om hun kunne klare det at være
gruppeleder i den gruppe, hun fik stillingen og hun tackier det godt." (souschefen).
På første sal blev alle spurgt om de var interesseret i at komme med i demens afsnittet, det viste sig
meget hurtigt at de gamle sygehjælpere helst ville blive i det ordinære og arbejde med det, de
brændte ikke så meget det gjorde de nyere med tiden og nu fungerer det så fint. Afdelingslederen på
første sal er leder for begge ender "vi har det meget godt med hinanden, det er helt utroligt det lyder
for godt til at være sandt men det er sandt, det er blevet en ganske aldeles velfungerende afdeling
nu og det er takket være det her projekt. Vi vidste at problemet var der, men der var ingen der kun-
ne tackle det, vores forstander kaldte os ned til adskillige møder men hun blev afmægtig til sidst,
hun viste ikke rigtig hvordan og hvorledes hun skulle tackle det, men der må jeg sige at konsulenten
fik gjort noget ved det. " (afdelingslederen).
LÆREPROCESSER, KONFLIKTER OG FORHANDLINGER-KULTURSKABENDE OG
MENINGSDANNENDE PROCESSER.
OMSORG - HVORNÅR ER DEN GOD NOK? PRIORITERING AF OMSORG OG DEN
FYSISKE PLEJE.
Gruppen skulle arbejde med at legalisere omsorgen og finde metoder til at skabe større accept hos
pårørende og kollegaer.
Et af gruppens produkter skulle være at ajourføre døgnpleje skemaerne med det formål at sikre en
ensartet pleje og omsorg hele døgnet og gøre det muligt for nye at gå ind og udføre primærperso-
nens opgaver ved dennes fravær.
Et andet produkt var en omsorgspjece, som skulle udleveres på afdelingerne og til de pårørende.
Omsorg og den fysiske pleje havde sit udspring i, at mange fra medarbejdergruppen mente at leder-
gruppen negligerede omsorgsprincippet, at ledergruppen kun ville have pleje. Ledergruppen mente
absolut, at de opfordrede til omsorg og ikke til pleje. Forstanderen har altid opfordret til omsorg hun
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siger " ja men spring dog en dag over en dag hvis i kan fornemme, at der er nogen der har behov til
at holde i hånd og komme ud og gå en tur så gør det". Der var således et kommunikationsproblem
"vi talte forbi hinanden vi talte ikke samme sprog, det havde også meget med ansvar at gøre måske
noget med en faglig stolthed, at man godt ville ind og pleje beboerne." Der er også forholdet til at
opfylde de pårørendes krav, og de pårørendes krav er meget det synlige, at de ser at der ikke er plet-
ter på kjolen. I forlængelse af emnet kunne der stilles spørgsmål ved, hvad der styrede personalets
valg afhandlinger i en konkret situation. Var det kendskab til beboeren? Det der var tid til at gøre?
Det man selv trivedes bedst ved at yde? Igennem projektgruppen nærmede man sig at det var syge-
hjælperne som på grund af deres faglige stolthed, der havde fundet ud af, at det var forstanderen der
havde sagt at beboerne skulle være pæne og rene. Det dilemma der ligger mellem den synlige og
usynlige omsorg både i relation til medarbejderne indbyrdes, den faglige stolthed, og i forhold til på-
rørende førte til at pjecen skulle gøre omsorg mere synlig og målbar ved at dele den op i :
Familiens omsorg
Egen omsorg
Personalets omsorg
Personalets omsorg blev delt op i tre typer som den styregruppen havde analyseret sig frem til:
Planlagt omsorg
Spontan omsorg
Kendskabsomsorg
Den planlagte omsorg er alt der er tilrettelagt i forvejen f.eks. indkøbsture, busture, arrangementer i
afdelingerne etc. Men det er desværre også disse ting, som kan blive aflyst ved stort personalefra-
vær. Når personalet alligevel prøver at gennemføre disse ting er det, at det kan ske, at det bliver på
bekostning af den fysiske pleje.
Den spontane omsorg er når f.eks. forårssolen skinner, og det eneste beboeren ønsker er, at komme
ud på en lille tur, eller når vejret en aften er perfekt til udendørsspisning.
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Kendskabsomsorg er når personalet lærer den enkelte beboer rigtig godt at kende, er vidende om
særheder og vaner, det kan være en lille ting som, at beboeren ikke vil have is i sin saftevand. I
kendskabsomsorg ligger et behov for at lære beboerens livshistorie at kende, og til dette har perso-
nalet ofte brug for familiens hjælp.
I pjecen påpeges det overfor de pårørende vægter omsorgen meget højt og det gøres klart at det no-
gen gange kan blive på bekostning af den fysiske pleje. " Hvis en beboer har brug for at holde i
hånden, kan dette blive prioriteret fremfor f.eks. at skifte en plettet kjole. Det håber vi meget, at de
pårørende har en forståelse for. Vi er udmærket klar over, at omsorg er en usynlig størrelse, mens
det er meget lettere at se den plettede kjole og påtale det. Vi håber på et samarbejde til gavn for be-
boerne."
Der er blevet udarbejdet plejekort, hvor man nedskriver de små relevante ting der har med beboerne
at gøre, så afløsere og nyt personale kan gå ind og orientere sig i hvad den enkelte beboer kan, og
hvor vedkommende har brug for hjælp. Tidligere negligerede man, at formidle de små ting og per-
sonalet brugte derfor ofte meget tid på at finde frem til beboernes ønsker. "Vi har fundet ud af at det
er småtingene der er det væsentlige at få formidlet, enhver kan jo stort set finde ud af, at når der
sidder en beboer der er halvsidigt lammet, så har vedkommende brug for at få hjælp til at blive va-
sket".
Det har været et af de centrale områder der kommet ud af projekt nærvær - trivsel, at man har fået
defineret omsorg, da det har betydet at man helt har fået udryddet de tidligere divergerende opfattel-
ser og kommunikationssvigt der var på dette område. Der er sat en ny proces i gang hvor man har
fået sat ord på omsorg "jeg tror det er vigtigt fordi omsorg ikke er måleligt, vi skal nok blive bedre
til at få skrevet de små ting ned, når man så tager det frem en måned efter kan man se at der er sket
noget, ting som man i en travl hverdag kan glemme. Det er også et redskab til at kunne give hinan-
den råd i forhold til det man gør, netop fordi vi ikke kan lave en produktionsmåling. Det at sætte
ord på handlinger kræver dog at det struktureres så der afsættes tid til det."
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Funktionsbeskrivelser - ansvar og kompetence.
På H.S.P har men arbejdet målrettet med præcisering og uddelegering af ansvar og kompetence.
Man arbejdede ud fra de eksisterende funktionsbeskrivelser og tog dem op til fornyet revision. Af
konsulenterne fik man et redskab en model at arbejde ud fra "trafiklyset" rødt - gult og grønt. Rødt
er slet ikke dit arbejdsområde fordi der er nogle helt andre der tager sig af det. Gult kan betyde at
man har et medansvar og grønt er dit ansvar, "her fandt vi ud af at der var kolosalt mange steder og
mange områder hvor ansvaret kunne deles helt over. " Det har givet primærpersonerne mere ansvar.
Forstanderen souchefen de tre afdelingsledere, gruppelederne og primærpersonerne har selv været
med til at udforme deres funktionsbeskrivelser og de er så blevet rettet til i fællesskab. Sygefravæ-
ret er faldet "men vi kan jo ikke rigtig sige om det skyldes større ansvar, men vi har lagt rigtig me-
get ansvar og kompetence ud. Samtidig med at ansvaret er lagt ud er der også stillet nogle krav til,
at man forventer at folk forvalter det ansvar og det syntes jeg er sket, det syntes jeg er utrolig flot. "
(souchef).
Aftenvagten har ikke været inddraget i udformning af nye funktionsbeskrivelse, fordi man her har
forsøgt sig med en ny ordning og nu er vendt tilbage til den gamle struktur. I den gamle struktur er
der en ansvarshavene og to på hver afdeling med den ansvarshavende som bindemiddel. Det ny eks-
periment gik ud på at have en gruppeleder og to sygehjælpere på hver afdeling således at de kørte
selvstændigt og dækkede hinanden ind ved sygdom og afspadsering. Baggrunden for den nye struk-
tur var at man ønskede flere hænder om aftenen, man syntes det var utrolig drøjt og derfor mente
man at det kunne forbedres ved at være tre. Det kørte slet ikke, for det viste sig i praksis på grund af
sygemelding og afspadseringsdage som de tjente rigtig mange op af, at de stadigvæk næsten kun var
to og så manglede de den ansvarshavende, der gik rundt og forbandt leddet mellem de tre afdelinger.
De følte sig fremmedgjort over for hinanden, der var ingen der bandt dem sammen og man fik ikke
diskuteret tværgruppe problemer, og det fungerede heller ikke socialt. Det kørte ikke godt og det var
aftenvagten der selv ønskede at gå tilbage til den gamle struktur.
Produktsiden kvalitet: pleje/omsorg - kvalitetens betydning. Modsætninger og konflikter omkring
kvalitet.
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På H.S.P har man tildelt beboerpleje, således at primærpersonen har tildelt 3 beboere. Herover er
der en gruppeleder der er mellemleder for 3 primærpersoner, og herover en afdelingsleder. Ud fra
første spørgeskema runde fremgik det at folk ikke mente at de havde ret meget ansvar omkring de-
res beboere. På den baggrund har man lavet nogle nye funktionsbeskrivelser hvor der er blevet ud-
delt meget mere ansvar og kompetence end der var i forvejen. Det gjorde man ud fra den tese at jo
større ansvar man har jo mindre sygefravær.
Med udgangspunkt i B.S.Ts evalueringsskema kan det konstateres, at der er enighed i styregruppen
om at projekt fravær - nærvær har haft en effekt på arbejdsforholdene, man har nået de mål man har
sat sig for at nå og projektet har også virket udviklende på samarbejdsrelationerne. En del føler de
har fået værktøjer, som gør, at de kan overtage og styre forandringsprocessen og siger, at de vil fort-
sætte arbejdet som hidtil. En mener at projektet bør sættes på lavere blus, så det ikke er så ressour-
cekrævende. Bl.a. fordi der sættes mange andre tiltag i gang f.eks. fra direktoratet. Enkelte mener
det vil være svært at overtage projektet, fordi det er så ressourcekrævende, nogle vil gerne arbejde
videre med projektet, men efterlyser uddannelse. Nogle mener at projektet har været for lidt synligt.
I konsulentevalueringen stilles dels spørgsmålet om der løbende skal informeres om ideen med ar-
bejdsformen og baggrunden for projektet dels om man skal overveje om der er brug for at gøre pro-
jektet nærværende for hele H.S.P. Det konstateres, at der har været en tendens til, at det kun er dele
af H.S.P som direkte har været involveret i projektet, primært plejeafdelingerne og Hjørnet, mens
køkken, administration og varmemester f.eks. "kun" har været i berøring med projektet i forbindelse
med at skabe informationsprocedure.
Konsulentrapporten vurderer, at styregruppen godt kan overtage projektet, da de hidtil har vist at de
kan benytte den "værktøjskasse" der er udviklet til projektet. Men det fremhæves også at to ting vil
være nødvendige : at formanden for styregruppen fortsat er ansvarlig for mødeindkaldelser, dags-
ordner, referater og for et ambitionsniveau, hvor man på den ene side ikke sætter mere i gang end
man kan magte, på den anden side løbende har fingeren på pulsen og vurderer hvilke emner det vil
være relevant for H.S.P at starte projektarbejde indenfor.
På evalueringsmødet blev det overvejet, om en løsning kunne være hele tiden at have et projekt i
gang.
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Det har dog ikke ført til at projektorganisering og udviklingsarbejde i form af forandringsforsøg ef-
terfølgende har været den del af H.S.P s arbejdsområde.
Men det blev også fremhævet, at en del ikke mente at projektarbejde er blevet den måde, H.S.P lø-
ser sine udviklingsopgaver på og det må nok siges at have været konklusionen, da der ikke er blevet
sat nye projekter i gang efter at konsulenterne har trukket sig tilbage. Det vil sige at projektet kun
har kørt fra foråret 97 og færdiggjort i løbet af efteråret. Der har ikke været møde i styregruppen
siden februar 98 og souchefen udtrykker, at det er fordi H.S.P ikke har nogle projekter på bedding."
Når jeg siger at vi ikke har noget på bedding lige nu er det fordi vi er i et dilemma nu vi er blevet
projekt Nærvær og Fravær. Vi har nok lært meget igennem det og vi har selvfølgelig fået sat nogle
ting i gang. Det er nogle ting der fungerer godt og det rører vi heller ikke ved, men man kan også
stoppe en gang imellem."
Resultater fra de tre spørgeskemarunder.
Spørgeskemaundersøgelserne er opbygget ud fra teoretiske forestillinger om at krav, kontrol, støtte,
mening og forudsigelighed er vigtige årsager i udviklingen af nærvær og trivsel.
En opgørelse der beskriver medarbejdernes gennemsnitlige vurdering af om de syntes udviklingen
har været positiv eller negativ er der generelt flest, der syntes tilstanden er uændret, bortset fra ar-
bejdspres, som 40% syntes er steget og kun 12 % syntes er faldet. Der er gennemgående flere der
svarer, at der har været en positiv udvikling end dem der svarer at udviklingen har været negativ.
Størst overvægt af positive svar er der for konflikter, hvor hele 46% synes, at der er blevet færre
konflikter mellem medarbejderne, mens kun 5% syntes, at der er blevet flere konflikter. 35% syntes,
at der er blevet færre konflikter mellem medarbejdere og ledelse, mens 3% syntes der er blevet flere.
Denne markante positive udvikling kan ud fra casen forklares dels forklares ved at den meget
mærkbare og synlige konflikt på l.sal er blevet bearbejdet og løst gennem en læringsproces der førte
gruppen frem til et fælles grundlag. En anden central faktor er den nye ledelse og struktur der har
forbedret samarbejdet mellem plejeafdelingerne og Hjørnet.
Spørgsmålene om mere spændende arbejde, indflydelse, en bedre arbejdsplads, udviklingsmulighe-
der, støtte fra ledelse og kollegaer har 20-30% besvaret med, at forholdene er blevet bedre, mens
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kun 2-7% har svaret, at de er blevet dårligere. Denne positive udvikling kan forklares med indførel-
sen af funktions- og kompetancebeskrivelserne for alle personalegrupperne i plejen, som samtidig
medførte en betydelig uddelegering af beslutningsansvar.
Arbejdspresset oplevet stort og 40 % oplever at det er steget. Trods det er gennemsnittet dog faldet
betydeligt siden 2. Spørgerunde så det nu er lavere end i starten. Stigningen i arbejdspres set er dog
en konstatering, som flere udtrykker det, at der indenfor de 29 år hvor HSP har eksisteret er sket en
halvering i normeringen. Fra fire medarbejdere i både dag- og aftenvagt til 24 beboere dengang til to
i dag. Samtidig er beboerne blevet dårligere både fysisk og psykisk. Trods den generelle oplevelse
af et stigende arbejdspres kan nedgangen siden 2. Spørgerunde dels tilskrives projektarbejdet der har
legaliseret omsorgen, og fundet metoder til at skabe større accept hos pårørende og kollegaer. Dels
funktionsbeskrivelserne hvor man målrettet har arbejdet med præcisering af ansvar og kompetence.
PROJEKTET PÅ HØJDEVANGS SOGNS PLEJEHJEM OG HVAD DET FØRTE MED
SIG.
Fra problem til realitet.
Indflydelse: Der er sket en betydelig uddelegering med funktionsbeskrivelserne, både til kontakt-
personer og andre funktioner som f.eks. medicingivning (se uddannelse).
Arbejdsdeling: Med funktionsbeskrivelserne er der sket en betydelig fordeling af opgaverne, også
til korttidsuddannede som social- og sundhedshjælpere og -assistenter. Desuden bedre samarbejde
mellem pleje og terapi, med større overlap i opgaver.
Information: Man har forsøgt at forbedre den skriftlige information, men der er fortsat problemer
med modtagelsen hos nogle medarbejdere.
Uddannelse: I forbindelse med projektet blev der gennemført lederkurser, og en omfattende videre-
uddannelse i demens-plejen. Desuden har man oprettet et kursus i farmakologi på 21 timer, som af-
holdes af 2 farmaceuter fra det lokale appotek, som opruster social- sundhedshjælpere/- assistenter
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til at kunne varetage medicingivning. Kurset har været en stor succes, og gentages jævnligt, nu med
deltagelse fra 4 lokale plejehjem. Gruppelederne har oprettet en Erfa-gruppe, som i starten mødtes
jævnligt, nu månedligt, hvor de bl.a. diskuterer, hvordan man kan tackle det øgede ansvar, og vide-
regive erfaringer fra gruppelederkurset på Københavns Kommunes SoSu-skole.
Arbejdspres: Opleves voksende, dels pga. nogle langtidssygemeldinger, dels pga. tiltagende tunge
beboere. De nye opgaver med demenspleje er efter en vis tøven i starten, overvejende blevet opfattet
som en positiv udfordring, som medarbejderne er gået ind i med stor entusiasme.
Tilpasset arbejde: Man er for presser til at modtage eksterne kandidater til skåne/flex -jobs etc.,
men ved oprettelsen af demensfunktionerne lykkedes det at omplacere 2 medarbejdere med dårlig
ryg, hvoraf den ene var nået at blive afskediget, og det er gået meget fint.
Fraværspolitik: Der er i projektet udarbejdet retingslinier, som betyder at man efter 3 sygemeldin-
ger på 6 måneder bliver indkaldt til samtale hos afdelingslederen, med det formål at kortlægge og
afhjælpe årsagerne. Man har haft gode erfaringer med en positiv effekt, især hos medarbejdere med
et fast mønster med fravær omkring fravær, Der er dog også medarbejdere der opfatter samtalerne
negativt.
Mening: Den aktuelle trussel om afskedigelser pga. nedskæringer opleves demotiverende og me-
ningsløs af medarbejderne, men ellers var der en positiv udvikling efter indførelse af
funktionsbeskrivelserne.
Ledelse: Der er ikke ændret på strukturen, men forstanderen er i gang med et udviklingsforløb sam-
men med andre forstandere.
Forandringer som har påvirket arbejdsmiljøet i projektperioden 1996-2000.
Den største forandring i projektperioden var indførelse i 96-97 af funktions- og kompetancebeskri-
velser for alle personalegrupper i plejen. Det førte til en betydelig uddelegering af beslutningsan-
svar. Desuden har man i projektet arbejdet en del med demens, hvilket efter langt forarbejde har ført
frem til oprettelse af et demens -daghjem fra marts 99 og et demens -afsnit fra juni 99. Der er også
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omsorg for beboere og personale. Problemerne med samarbejde mellem plejeafdelingerne og "hjør-
net" (terapi/motion/daghjem) blev taget op, og førte til at en erfaren medarbejder fra plejen blev le-
der af "hjørnet" i marts 98, og samarbejdet blev markant bedre. Andre problemer der blev rejst var
information og feedback. Souchefen har forsøgt at forbedre informationen ved forbedring af ny-
hedsbrev og andet skriftligt materiale, men fornemmer fortsat, at en del er utilfredse. Her skal man
dog også være opmærksom på at nogle selv gør meget lidt for at få information, f.eks. er der en del
der ikke læser opslag eller kommer til de kvartalsvise "gå hjem møder". Feedback på arbejdet vur-
deres generelt at fungere godt, og der er ikke gennemført nogle ændringer. Projektgrupperne er nu
nedlagt, men deres resultat indgår i den daglige drift og "vedligeholdes" f.eks. aktuelt ved indarbej-
delse af nyt værdigrundlag i funktionsbeskrivelserne.
VALBY SOGNS PLEJEHJEM.
INSTITUTIONEN OG DENS HISTORIE.
Valby Sogns Plejehjem er en selvejende institution, oprettet i 1974 af Valby Sogns Menighedspleje
ved Jesuskirken i samråd med De samvirkende Menighedsplejer i København. Plejehjemmets øver-
ste myndighed er bestyrelsen, som er sammensat af repræsentanter fra menighedsplejerne.
Plejehjemmet har en forstander, en souschef, tre afdelingsledere inklusiv souschefen, tre 1.assisten-
ter, samt rengøring og plejepersonale. På kontoret er der udover forstanderen en kontorleder og en
kontorassistent. Desuden har plejehjemmet en økonoma, en beskæftigelsesvejleder og en fysio-
terapeut, samt frisør og fodpleje, der er leaset ind. Plejehjemmet har i alt 3 afdelinger med i alt 60
beboere og ca. 60 ansatte(på hel og deltid) samt et afløserkorps.
INTERESSESYSTEMET - SAMARBEJDET PA INSTITUTIONEN. LEDELSES-
SYSTEMET OG MEDARBEJDERNES REPRÆSENTATION.
Oprettelse af samarbejdsudvalg.
Umiddelbart før tilmeldningen til projekt Fravær og Nærvær blev ledelsesformen ændret. Med til-
trædelsen af en ny forstander og souschef ved årskiftet 1995/96 indledte den nye forstander et brud
med den ledelsesform der hidtil havde kendetegnet plejehjemmet. Den tidligere ledelsesstil havde
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været kendetegnet ved at forstanderen var med i alt og medarbejderne ikke var inddraget i beslutnin-
ger. Man havde således ikke haft noget samarbejdsudvalg før årsskiftet 1995/96.
Den nye forstanders ledelsesstil kunne karakteriseres ved "at døren altid er åben" som en medar-
bejder udtrykker det. Ændringen medførte en mere åben og dialogpræget ledelsesstil, end den der
tidligere havde kendetegnet organisationen. Et højere informationsniveau og en større grad af udde-
legering af arbejdsopgaver fra forstander til afdelinger samt etablering af et nyt samarbejdsudvalg
var centrale elementer i den nye ledelsesform.
Medarbejderne var uvante med medarbejder inddragelse. Samarbejdsudvalget blev derfor styret af
forstanderen, der i det indledende interview med BST efterlyste et modspil fra medarbejderne.
Ved projektets start er samarbejdsudvalget igang med at beskrive faste procedurer for forhold, hvor
man tidligere havde skuffeaftaler. Sikkerhedsudvalget fungerer ikke, og prioriteres heller ikke højt.
Omstilling til ændrede samarbejdsformer.
Selvom kommunikationen er blevet forbedret mellem forstander og medarbejdere, efter at den nye
forstander er kommet til institutionen, er perioden umiddelbart inden projekt Fravær og Nærvær går
i gang præget af kommunikations- og samarbejdsproblemer.
Både medarbejdere og ledelse befinder sig i en omstillingsproces, hvor nye rutiner for samarbejde
skal etableres og indarbejdes. Det er en vanskelig proces på en institution, der har været præget af
lederstyring med lav grad af uddelegering af ansvar og ringe medarbejderindflydelse. Medarbej-
derne er uvante med at skulle påtage sig et udvidet ansvar. Tilsvarende er det krævende for ledelsen
at skulle uddelegere ansvar, når man er usikker på, hvorvidt og i givet fald, hvordan dette uddelege-
rede ansvar vil blive forvaltet.
For forstander og souschef finder denne omstillingsproces sted i en balancegang mellem på den ene
side uddelegering og dialog og på den anden side en "fast hånd" med ordrer og kontrol.
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VÆRDISYSTEMET - DIALOGFORMER. TILHØRSFORHOLD TIL AFDELING OG
HELE INSTITUTIONEN.
Plejehjemmets målsætninger stammede fra den forrige forstanders tid, medarbejderne havde ikke
været med at diskutere disse og var heller ikke bekendt med deres indhold.
Samarbejdet før projekt Fravær og Nærvær.
På afdelingsniveau er traditionen hierakisk, nogle steder med manglende uddelegering af ansvar. På
nogle afdelinger er der problemer med uformelle ledere og tendens til at, dem der snakker godt for
sig får indflydelse og privilegier. Arbejdsorganiseringen er præget af at formelle og uformelle ledere
individuelt organiserer arbejdet. Afdelingerne fungerer meget forskelligt.
Da projektet starter foretager BST inteviews med ledelse og medarbejdere hvoraf det fremgår, at
samarbejdet fungerer meget forskelligt på de forskellige niveauer i institutionen.
Fysioterapien har et godt samarbejde med alle tre afdelinger.
2.sal fungerer i det store og hele godt, de fordeler selv arbejdsopgaverne imellem sig. Specielt dag-
personalet fungerer godt. 2.sal har som den eneste afdeling organiseret arbejdet udfra kontaktper-
sonsystemet med tildelt beboerpleje, hvor én person er kontaktperson for fire beboere.
3.sal har haft 3 afdelingsledere på 8 mdr. umiddelbart inden projektets start og stor udskiftning af
medarbejdere. Kommunikationsproblemer og mangelfuldt samarbejde vagterne imellem samt stort
fravær præger 3.sal. Afdelingen havde selv forsøgt at løse problemerne ved at tage på internat og
udarbejde handlingsplaner, men var ikke i stand til at omsætte disse til praksis i hverdagen.
På 4.sal har man møder mellem vagterne, der er ikke behov for fast mødestruktur. Man har holdt 2
dages møder, hvor der blev arbejdet med kommunikation. På 4.sal har man holdt personalemøde om
problemer med arbejdskulturen, og man har besluttet at arbejde på at forbedre denne.
Da projektet starter er der ikke samarbejde afdelingerne imellem, og man mangler viden om, hvad
der sker på de andre afdelinger. Afdelingslederne ønsker erfaringsudveksling og åbenhed om alle
forhold i hinandens afdelinger, og ser et behov for samarbejde mellem afdelingerne.
Forstanderen arbejder derfor på at etablere et samarbejdet på tværs i huset og på at få indført fælles
retningslinjer for alle afdelinger.
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Arbejdsklima.
Arbejdskulturen er præget af konflikter. Der er problemer med tonen og gentagne eksempler på at
medarbejdere er blevet "frosset ud". Tolerancen for hinanden er lav og det gælder især i forhold til
nye.
Kommunikation og information.
Der er generelt kommunikationsproblemer mellem aften og dagvagter og mellem faggrupperne ren-
gøring og plejepersonale. Der er problemer med kommunikation på afdelingerne, og mellem aften/-
dagvagter(på nogle afdelinger). Nyansatte får ikke en fyldestgørende introduktion til arbejdet.
Der mangler kommunikation på afdelingerne, f.eks mellem de forskellige vagthold. Rengørings-
personalet havde tidligere deres egen leder, hvorigennem de modtog information. Information på
afdelingen bliver givet om morgenen ved rapport kl. 7. På dette tidspunkt er rengøringspersonalet
ikke mødt, hvilket indebærer at rengøringen ikke automatisk bliver orienteret, når en beboer f.eks.
bliver indlagt.
Information på tværs i huset bliver givet via mapper, der ligger i afdelingerne, her står referater fra
aften/nattevagtmøder, SU, ledermøder mv. Alle kan se alle referater, imodsætning til under den
gamle forstander, hvor de lå i en aflåst skuffe, som kun afdelingslederne havde nøgle til. Men der er
mange, der ikke læser i mapperne. Dette er et problem, fordi disse referater er medarbejdernes vig-
tigste adgang til løbende information.
Valby Sogns Plejehjem en arbejdsplads præget af hyppige personale- og ledelsesudskiftninger.
Plejehjemmet er præget af den hyppige udskiftning af medarbejdere. Året inden projektet går i gang
er 1/3 af personalet blevet udskiftet. Medarbejdergruppen består af en mindre gruppe ansatte, der
har været på plejehjemmet i længere tid og en større gruppe medarbejdere, der er nye. Den store ud-
skiftning af medarbejdere er belastende for de "gamle", der skal sætte de nye ind i arbejdet:
"Det er jo svært at få noget til at fungere, når det ikke er de samme mennesker, der er der. Det var
altid nemmere hvis folk bare blev nogle år. Jeg siger ikke at de skal blive der hele deres liv, men ud
og ind og ud og ind. Og os der er tilbage skal blive ved med at fortælle de nye noget. Man kan blive
så træt af det. Du kan lige få lært nogen op og sige: "Så nu går det! - Og så fut afsted..."
Det er ikke kun blandt medarbejderne, der er hyppig udskiftning, plejehjemmets ledelse er også
præget af ansættelsesophør og nyansættelser. Året inden projektets opstart er en stor del af pleje-
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hjemmets ledelse udskiftet. Forstander og souschef er nye (tiltrådt ved årskiftet 95/96) - souschefen
bliver i øvrigt kun et år. Afdelingslederne er nye på 2 af de tre afdelinger. Da projekt Fravær og
Nærvær går i gang har der været 3 afdelingsledere indenfor 8 mdr. på 3.sal.
Sygefravær.
Der er ikke vikardækning ved sygdom, men man låner fra andre afdelinger, - og det er ikke populært
blandt medarbejderne. Sygefraværet varierer fra afdeling til afdeling. Det at der er en enkelt afde-
ling, hvor samarbejdet ikke fungerer og hvor fraværet er særligt stort, præger også de andre afdelin-
ger. I og med at man ved sygdom "låner" medarbejdere fra de andre etager, og derved griber stort
personalefravær på en enkelt afdeling ind i hverdagen på resten af plejehjemmet: "3. sal har fyldt he-
le huset fordi de mangler altid mennesker, der mangler altid nogen. Vi andre skal forlade vores
egen afdeling og komme og hjælpe 3.sal. Én afdeling kan ødelægge det for hele huset. Det har vir-
kelig været en stor belastning, så netop som vi troede: "nu er er vi dem vi skal være" så skulle vi ud
og hjælpe. Og det klart at vi skal ud og hjælpe, og vi vil også gerne have hjælp, når vi mangler nog-
le. Det ødelægger meget, det fylder altfor meget."
Specielt langtidssygemeldinger er en belastning. Trods moderne løftegrej er arbejdet forbundet med
fysisk belastende arbejdstillinger, f.eks. når man skal vende en tung person: "der sker jo det, at når
man ikke er ret mange mennesker, så slides de der er tilbage. Så jeg går f.eks. rundt og har ondt
over skuldrene og i armene, fordi det er jo ofte at vi går og laver to 's arbejde. Engang imellem er
jeg nød til at tage nogle stærke piller." Sygefraværet danner grundlag for en negativ spiral, hvor de
tilbageblevne bliver presset så hårdt at de arbejder med forøget risiko for at blive syge.
Der er ikke nogen entydig fraværspolitik med regler for hvilket fravær der betragtes som accepta-
belt, men den nye forstander ønsker at etablere en sådan.
Formålet med at deltage i projektet.
Udgangspunktet for ønsket om deltagelse i projektet var således et stort behov for bistand til at rette
op på de problemer plejehjemmet var kendetegnet ved.
Det hed i begrundelsen fra Valby Sogns plejehjem om baggrunden for at ansøge om deltagelse i
projektet:
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"Valby Sogns Plejehjem har i 1995 haft et turbulent år, idet der i april måned foregik et forstander-
skift på grund af samarbejdsproblemer. Souschefen blev herefter konstitueret som forstander, men
valgte at fratræde 31.oktober, da arbejdsopgaven havde været for belastende.
En konsulent udefra blev konstitueret som forstander i november og december. 1 .december tiltrådte
en ny souschef og 1. januar er undertegnede tiltrådt som forstander.
Et nyt lederteam, som blandt meget andet skal igang med reorganisering og effektivisering af per-
sonaleressourcerne står derfor medfølgende problemstillinger.
1. Stort og hyppigt sygefravær hos plejepersonalet.
2. Stor personaleudskiftning.
3. Et personale, der er skeptisk, men som udtrykker ønske om at ville samarbejde og være med til at
gennemføre forandringer.
4. Et nyetableret Samarbejdsudvalg, som ledelsen er indstillet på et tæt samarbejde med."
Med deltagelse i projektet håbede man at kunne få hjælp til at få institutionen bragt på fode. For-
standeren så projektet som en mulig løftestang for nogle af de problemer, der prægede dagligdagen
på plejehjemmet: "Det vil derfor være guld værd at få bistand til atter at gøre Valby Sogns Pleje-
hjem til det velfungerende og velrenomerede plejehjem det tidligere har haft ry for at være."
BESKRIVELSE AF INTERVENTIONSPROJEKTERNE: FORHOLDET MELLEM
LEDELSE-STYREGRUPPE OG DE MEDARBEJDERE, DER INDGÅR I PROJEKTER-
NE.
Opstart af projektet.
Imidlertid blev Valby Sogns Plejehjem ikke udvalgt i første omgang. Først da projektets delta-
gerkreds bliver udvidet inddrages Valby Sogn Plejehjem projektet. Herefter startede samarbejdet
med BST.
Medarbejdernes hidtige projekterfaringer.
Medarbejdernes erfaringer fra tidligere projekter på institutionen var begrænsede og overvejende
negative: "Man har nok af negative erfaringer - har prøvet så meget, tingene bliver aldrig til noget,
man taler og taler, men der er ingen handling."
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Plan for projektets forløb.
Forløbet af projektet blev planlagt faseopdelt på følgende måde. Projektets fase 1, der løb fra april
til september 1996, blev planlagt til at bestå af:
- afklaring af projektets spilleregler og udarbejdelse af samarbejdsaftale mellem plejehjemmet og
BST,
- afklaring af hvordan projektets skulle organiseres og nedsættelse af styregruppe for projektet,
- spørgeskemaundersøgelse (foretaget af Arbejdsmiljøinstituttet),
Fase 2 (1/9 96-1/9 97) var planlagt til at rumme:
- analyse af de organisatoriske forhold og det psykosociale arbejdsmiljø i form af interview-
undersøgelse,
- afholdelse af arbejdspladsseminar, der tog udgangspunkt i resultaterne fra spørgeskemaundersø-
gelsen
- færdiggørelse af samarbejdsaftale
- samt en afklaringsproces på arbejdspladsen foretaget af styregruppen og BST
- igangsætning af konkrete forandringsforløb
- løbende beskrivelse, evaluering, justering og nyudvikling - gentagelse af spørgeskemaundersøgelse
Fase 3 (1/9 97 - 1/9 98):
Fortsættelse af forandringsforløb med nedtrappende involvering af konsulenter
løbende beskrivelse, evaluering, justering og nyudvikling (konsulenter og styregruppe)
- gentagelse af spørgeskemaundersøgelse
Fase 4 (1/9 1998- 1/9 2001):
Fortsættelse af forandringsforløb uden brug af konsulent
løbende beskrivelse af processen foretaget af styregruppen
ved afslutning gentages spørgeskemaundersøgelsen.
De første 3 faser forløb som planlagt bortset fra at Valby Sogn kun fik besvaret de to første spørge-
skemaundersøgelser, den tredje spørgeskemaundersøgelse ønskede forstanderen ikke at institutionen
deltog i.
Den 4. fase blev ikke gennemført, på dette tidspunkt var projektet gået i stå.
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Projektsamarbejdets start.
Projektsamarbejdet startede som planlagt med nedsættelse af styregruppe og kortlægning af ar-
bejdspladsen. Styregruppen bestod af SU-medlemmerne nemlig: forstander, den daværende sous-
chef og afdelingsleder, økonoma, plejehjemmets kontorleder, en sygehjælper, en social- og sund-
hedsassistent, en beskæftigelsesvejleder og en rengøringsassistent. Gruppen var bredt sammensat
med hensyn til forskellige faggrupper og afdelinger.
Forundersøgelsen foretages af BST i form af interviews med forstanderen, gruppeinterviews med
afdelingsledere og souschef, samt gruppeinterview med medarbejdere. Gennem disse interviews
fremgår, at der er en vis enighed i beskrivelsen af arbejdspladsens aktuelle problemer som værende:
- et dårligt psykisk arbejdsmiljø,
- et højt sygefravær som til dels blev oplevet som udtryk for belastning,
- et stort medarbejderflow såvel som hyppige ledelsesskift - særligt store problemer på en enkelt
afdeling(3.sal), (beskrevet ovenfor).
Styregruppen.
Styregruppens opgaver blev præciseret til at omhandle bl.a. :
- koordinering af det samlede forløb,
- prioritering af projekter
- udvælgelse af konsulent til hver projektgruppe blandt styregruppens midte
- fremlæggelse og styring af projektgruppernes resultater
- oplæring i projektorganisering.
BST-konsulen terne var opmærksomme på, at de manglende projekterfaringer og fraværet af organi-
sationserfaring i det nydannede SU krævede en særlig indsats fra konsulenternes side. For at sætte
styregruppen i stand til at kunne varetage projektstyringen afholdt BST derfor et kursus i projekt-
ledelse og projektorganisering inden personaleseminaret.
Kurset omhandlede:
- opstart af grupper ved hjælp af brainstorm og organisering af denne
- systematisk projektarbejde gennem faseopdeling
- hvad kendetegner en god problemformulering?
- arbejdsprocessen
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- et systematisk projektforløb
- udarbejdelse af kommissorium for grupper
- referatskrivning/mødeplanlægning/udarbejdelse af dagsordener og evalueringer.
- gruppesammensætning, arbejdsklima, fordeling af roller og ansvarsområder, opstilling af mile-
pæle.
Herefter gik man i gang med at planlægge personaleseminaret.
Opstart af projektet med personaleseminar.
Seminaret blev afholdt i en weekend i en spejderlejr, som man tog samlet til i bus fra plejehjemmet,
og man overnattede uden større comfort i firesengs værelser. Omkostningerne til seminaropholdet
skulle holdes nede.
Seminaret var planlagt af BST og styregruppen og var tilrettelagt så man vekslede mellem gruppe-
arbejde og plenum. Seminaret tog udgangspunkt i fremlæggelse af resultaterne fra den første spør-
geskemaundersøgelse. De problemstillinger som fremgik af spørgeskemabesvarelserne blev derefter
debatteret i mindre grupper.
Herefter blev gruppernes arbejde fremlagt i plenum, hvor man anvendte en såkaldt "akvariemodel"
til fremlægning af gruppearbejdet, hvor repræsentanter fra grupperne debatterede foran de omkring-
siddende. Herigennem blev der formuleret en række problemstillinger, som så igen blev grupperet i
plenum. På baggrund af disse problemstillinger foretog man en fremadrettet diskussion i grupper.
Som resultat heraf blev 11 grupper efterfølgende planlagt til løbende igangsættelse:
1. projektgruppe om tildelt beboerpleje.
2. Bobathsystemet opfølgningsgruppe med undervisningen
3. introduktion af nye, revidering af personalepolitik
4. faldprojekt
5. funktionsbeskrivelse for social og sundhedsassistenter
6. revidering af målsætning
7. alkoholpolitik
8. personaleaktiviteter
9. sygefraværspolitik
10. personalemøde
11. "projekt 24 timer", analysering af arbejdsgang/arbejdstilrettelæggelse
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Positiv deltagerevaluering af personaleseminaret.
Deltagernes evalueringer af seminaret var overvejende positive. Forventningerne havde generelt ik-
ke været særlig mange eller særlig konkrete. Men af evalueringsskemaerne bliver der givet generelt
udtryk for at de forventninger der havde været var blev indfriet.
Af positive indtryk blev der bl.a. tilbagemeldt om:
god tilrettelæggelse
hyggeligt samvær, hvor man blev rystet bedre sammen
engagement
åbenhed
generelt ønske om at løse problemerne
oplevelse af generel enighed om hvori problemerne består
meningsudvekslinger
positiv tankegang
at det var alvorlige og rigtige problemer, der blev taget op
snak på tværs i huset
at man fik større indsigt i andre faggruppers problemer
oplevelsen af, at der kunne gøres noget og at det lykkedes
og at der viste sig (mod forventning) at være godt sammenhold på afdelingerne
at vi trods uenigheder kunne vedtage et fælles projekt
Om negative indtryk lød tilbagemeldingerne:
dårlig kursusdisciplin med afbrydelser
at vagterne stadig kigger skævt til hinanden
at der var store problemer
at der er så mange negative holdninger/fordomme omkring de nye sosu-uddannelser
ubehag ved at der blev kørt meget på en bestemt afdeling (3.sal.)
Den manglende erfaring blandt medarbejderne med projektarbejde og seminardeltagelse bevirkede,
at diskussion til tider var vanskelig at fastholde for styregruppen og konsulenterne. Man ønskede ik-
ke at bremse folk, når de var endelig var kommet i gang med at sige noget.
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Uvanthed med dialog.
Fraværet af en dialogorienteret arbejdskultur bevirkede på den ene side at nogle af problemerne blev
formuleret i en ukonstruktiv form, på den anden side at der var seminardeltagere der ikke følte at
man kom til bunds i hvad problemerne omhandlede: "noget af det jeg syntes manglede var det at
komme ordentligt rundt om problemstillingerne, og turde dykke ordentligt ned i dem(...) der var
nogle problemer nogle steder, hvor man ikke fik løftet gulvtæppet(...)"
Projektgruppe 1: tildelt beboerpleje.
Den første projektgruppe, der blev nedsat skulle arbejde med kvalitetssikring omkring tildelt bebo-
erpleje udfra kontaktpersonssystemet. Gruppens arbejde strakte sig over perioden januar-september
97.
Det blev besluttet i styregruppen ikke at starte andre projektgrupper op før denne projektgruppe
havde afsluttet sit projekt. Institutionen arbejdede nemlig samtidig med et demenskursus og med ud-
arbejdelse af en rygepolitik.
Gruppen, der blev dannet på frivillig basis bestod af 7 medlemmer (to ledere og 5 medarbejdere).
Tilsammen repræsenterer de 7 medlemmer de forskellige afdelinger og faggrupper. Arbejdslysten
var stor i denne gruppe, der indledningsvist planlægger at mødes fast én gang ugentligt.
På seminaret var der udarbejdet forslag som den gruppe, der skulle arbejde med tildelt beboerpleje
kunne tage udgangspunkt i. Disse forslag fremhævede: betydningen af dialog og erfaringsudveks-
ling mellem medarbejdere, gennemgang af den enkelte beboers plejebehov og kursusundervisning
af medarbejdere.
Forstanderens kommissorium for "tildelt beboerpleje".
Forstanderen havde på opfordring fra styregruppen udarbejdet et kommisorium for gruppen vedrø-
rende gruppens arbejdsopgaver, der lød som følger:
"beskriv generelt begrebet tildelt beboerpleje ved Valby Sogns Plejehjem
formuler kvalitetsmålsætning for tildelt beboerpleje Valby Sogns Plejehjem
beskriv hvilke elementer tildelt beboerpleje indeholder for Valby Sogns Plejehjem
opstil handlingsplaner(hvordan nåes disse mål) for tildelt beboerpleje ved Valby Sogns Plejehjem
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beskriv evaluering og målemetode for tildelt beboerpleje ved Valby Sogns Plejehjem
beskriv hvordan I vil synliggøre og formidle ovenstående således, at det accepteres og føres ud i
praksis i hele huset
beskriv hvordan beboerne medinddrages(så det vedtagne lever op til beboernes forventninger)
beskriv hvordan tildelt beboerpleje løbende udvikles i takt med forandringer ved plejehjemmet og i
omverdenen."
Til dette kommissorium tilføjer styregruppen bestemmelser vedrørende a) arbejdsvilkår for gruppen,
b) tidsfrister, og c) handlingplan og kompetance.
Udarbejdelse af handlingsplan.
Projektgruppen startede på opfordring fra BST med en brainstorm på emnet tildelt beboerpleje, det-
te blev sammenskrevet og dannede udgangspunkt for gruppens arbejde. Der lå således et godt forar-
bejde til grund for gruppens arbejde, bestående af beskrivelser fra seminaret, forstanderens forslag
til kommissorium samt gruppens egne overvejelser.
Dette resulterede i, at et endelig arbejdsprogram for gruppen forelå allerede midt i januar. Heraf
fremgik at udgangspunktet for gruppens arbejde var, som foreslået af forstanderen, kvalitetssikring
af ydelserne omkring tildelt beboerpleje. Det fremgik desuden at gruppen ville have opmærksomhed
på betydningen af personaleudvikling, herunder personalets trivsel i det forløb, der skulle foregå.
Det blev understreget, at der var behov for en ny samarbejdskultur.
Gruppen udarbejdede herefter en forholdsvis detaljeret handlingsplan hvoraf det fremgik at:
- kontaktpersonerne har ansvar for den totale omsorg og pleje af den enkelte beboer
- den enkelte beboers behov og ressource skal defineres, med inddragelse af de nærmeste pårørende
- at beboeren skal have en optimal, meningsfyldt og tryg tilværelse både fysisk, psykisk og socialt.
Desuden bestemmer gruppen "tildelt beboerpleje" som indeholdende: hjemmebesøg, medinddra-
gelse af nærmeste pårørende, indflytningssamtale, plejekort, beboermøder, personalemøder, tvær-
fagligt samarbejde, møder med køkkenet, korrekt brug af kardex, informationsmøder for alle perso-
nalegrupper, tillæg til instruksbog, information i velkomstbrochuren for både beboere og personale,
spørgeskemaundersøgelse af beboertilfredshed,løbende faglige kurser af personalet m.v..
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Arbejdet med forbedring af handlingsplanen i dialog med forstanderen.
Gruppen sætter indledningsvis fokus på at identificere de enkeltarbejdsopgaver, der kan/bør rummes
i tildelt beboerpleje, hvorved en diskussion af overordnede målsætninger og problemstillinger glider
i baggrund.
Forstanderen foreslog at man kunne ændre navnet fra tildelt beboerpleje til "helhedspleje, som ud-
føres udfra kontaktpersonsystemet". Forstanderen fremhævede at kontaktpersonerne har til ansvar at
tilrettelægge indsatsen i forhold til den enkelte beboer udfra et helhedsplejeprincip, men at de også
har til opgave at samarbejde med de øvrige medarbejdere omkring det fælles liv, der i øvrigt er på
plejehjemmet.
Kontaktpersonerne skulle i følge forstanderens tilbagemelding støtte beboeren og via sin planlæg-
ning være ansvarlig for at plejen fungerer optimalt i forhold til den enkelte beboers fysiske, psykiske
og sociale behov døgnet rundt. Alt efter beboernes behov skal kontaktpersonerne sørge for at vide-
regive de opgaver, der ligger ude for deres kompetenceområde.
Forstanderen efterlyste desuden diskussion af hvilke elementer tildelt bebeboerpleje rummer, samt
overvejelser over hvordan handleplanen kunne realiseres så målene bliver opfyldt, samt overvejelser
om hvad formålet skulle være med de forskellige aktiviteter, som gruppen nævnede i handleplanen
f.eks. hvorfor foretage hjemmebesøg, og hvad indholdet er i de eksempler gruppen udarbejder,
f.eks. hvad er korrekt brug af kardex?
RAI(Resident assesment instrument) - beboervurderingsinstrument.
Gruppen arbejder videre med handlingsplanen, og indoptager forstanderens ideer. Gruppen tager fat
på kvalitetssikringssystemet RAI, som forstander og souschefen gerne vil have indført på Valby
Sogns Plejehjem. RAI er et "beboer vurderings instrument" (Resident assessment instrument) der
udføres i form af indflytningssamtale og udfyldelse af et skema om den enkelte beboer. Formålet er
at kortlægge beboerens helbred, funktionsevne, og behov for pleje.
Ved hjælp af denne beboerklassificering kortlægges beboernes funktionsniveau og plejebehov og
ved hjælp af arbejdstidsstudier vurderes omfanget af arbejdstid til udførelse af plejen. Denne vurde-
ring af beboergruppens profil og udvikling heraf over tid kan danne grundlag for kvalitetssikring og
udvikling af plejeplaner på de enkelte plejehjem.
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For at kunne udfylde RAI-skemaet korrekt kræves 8 timers undervisning, afprøvning i praksis og 1-
2 timers opfølgning. Selve udfyldelsen af skemaet tager 80 minutter (dette revideres årligt, og ved
ændring af beboers helbredstilstand). Udfyldelsen af skemaet foretages af afdelingssygeplejerske og
kræver involvering af faggrupperne fysio-ergoterapeut/læge/plejepersonale herunder kontaktperson,
og repræsentanter fra dag-, aften- og nattevagt samt beboerens pårørende.
Manglende interesse for gruppe 1 's arbejdsresultater.
Trods det store arbejde, der var blevet lagt i denne gruppe både på seminaret og efterfølgende i
gruppen, var interessen herfor ikke blevet fastholdt. Da gruppen i sensommeren 97 afholder orien-
teringsmøde for personalet vedrørende "tildelt beboerpleje" (der var planlagt til igangsættelse
1.12.97) møder kun få op. Der var ikke den store interesse, og nogle havde taget afspadsering denne
dag kunne man efterfølgende konstatere i styregruppen.
Projektgruppe 2 : Bobath-systemet - opfølgningsgruppe.
Bobathgruppen starter op umiddelbart efter gruppen vedrørende tildelt beboerpleje har afsluttet sit
arbejde i september.
Bobath-systemet er en optræningsteknik for halvsidet lammede, der bl.a. rummer afspænding og
særlige greb for løft. Bobathteknikken sætter fokus på beboeren udfra en helhedsforståelse af men-
nesket. Man stimulerer den lamme side, modsat den "gammeldags" måde, hvor man lærer beboeren
at kompensere for sin lammelse. Metoden involverer også plejeren, der skal bruger sin krop på en
særlig måde, hvorved skader kan undgås.
Det var plejehjemmets fysioterapeut, der stod for undervisningen i denne teknik. Der blev undervist
i små grupper på 4 ad gangen i 1 1/2 time. Her lærte gruppen både de praktiske greb og teknikker og
teorien bag. De praktiske teknikker skulle man så afprøve på hinanden. Desuden lærte deltagerne at
udfylde et funktionsskema. De der sad i gruppen blev så Bobath-konsulenter og lærte at beherske
teknikkerne i så høj grad at de selv var i stand til at undervise heri.
Først blev afdelingssygeplejerskerne undervist i teknikkerne. Der blev udarbejdet skriftligt informa-
tionsmateriale om Bobathteknikkerne. Der skulle være et sted man kunne gå hen og slå op i form af
en mappe med overordnede principper, samt et skema for hver beboer. Man skulle så undervise hin-
anden på afdelingerne i Bobathteknikken og hver afdeling skulle have en koordinator herfor.
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Projektet mødte en del modstand overfor indførelse af disse arbejdsmetoder. Modstanden var dels
faggruppebetinget, dels betinget af hvilket vagthold, der var tale om. Den faggruppebetingede mod-
stand var f.eks. tilstede blandt nogle af sygeplejerskerne, der i udgangspunktet var skeptiske, idet de
var vant til at gøre tingene på en anden måde.
Den vagtholdsbetingede modstand drejede sig om, at aftenvagterne ikke ville udføre Bobathteknik-
ken. Denne optræningsform indebærer imidlertid at den bliver udført om morgenen inden beboerne
står op, og om aftenen. Så det var nødvendigt at få overvundet aften vagternes modstand.
I styregruppen besluttede man derfor at tage en samtale med afdelingssygeplejerskerne og assisten-
terne om, at Bobathsystemet skåner ryggen, og forstanderen understregede samtidig at Bobath-
systemet skulle anvendes.
Projektgruppe 3. Introduktion af nye medarbejdere.
Denne gruppe arbejdede fra oktober 97 - juni 98.
Gruppen skulle tage sig af revidering af personalepolitik og udarbejdelse af en skriftlig introduktion.
Gruppen udarbejdede en pjece. Men efter styregruppens opfattelse drejede pjecen sig for meget om
regler vedrørende ansættelse, sygdom og afskedigelse og for lidt om plejehjemmets målsætning og
arbejdsmetoder. Styregruppen valgte derfor på et møde i juni 98 at kassere pjecen, selvom gruppen
havde lagt et meget stort arbejde i udarbejdelse og opsætning af pjecen.
Problemet var, blev det konkluderet, at styregruppen ikke havde været i løbende dialog med projekt-
gruppen under arbejdet. Da projektgruppens medlemmer herefter ikke ønskede at fortsætte arbejdet
med introduktion af medarbejdere blev arbejdet stillet i bero, og kom ikke igang igen.
Projektgruppe 4: Faldprojektet.
Dette projekt drejede sig om at undgå at beboerne falder. Det blev stillet i bero, fordi det bliver dæk-
ket af RAI-systemets kortlægning af beboernes plejebehov.
Projektgruppe 5: Funktionsbeskrivelse for social- og sundhedsassistenter.
Denne gruppe, der var planlagt til opstart i november 97 blev ikke igangsat under projekt Fravær og
Nærvær. Der er efterfølgende på plejehjemmet blevet arbejdet hermed.
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Projektgruppe 6: Revidering af målsætning.
Arbejdet hermed var planlagt til start i marts 98.
Grunden til at dette emne var valgt var, at plejehjemmets målsætning var udarbejdet af den tidligere
forstander uden at medarbejderne var bekendt med den endsige havde et forhold til den. Gruppen
kom ikke igang under projektet. Man har imidlertid sidenhen arbejdet med målsætning og værdier,
som man så efterfølgende har sat sig for at reducere og tilpasse til, hvad man finder praktisk muligt
at arbejde efter.
Projektgruppe 7: Alkoholpolitik.
Denne gruppe var planlagt til at starte i maj 1998. Arbejdet med alkoholpolitik var foreslået på for-
standerens initiativ, da man havde alkoholmisbrugsproblemer på nogle af vagtholdene. Gruppen ar-
bejdede ikke direkte under projekt Fravær og Nærvær. Resultatet af gruppens arbejde blev et totalt
alkoholforbud, der først mødte modstand, men sidenhen blev accepteret.
Projektgruppe 8: Personaleaktiviteter.
Denne gruppe havde forventet opstart i september 1998. Gruppen kom ikke igang.
Projektgruppe 9: Sygefraværspolitik.
Denne gruppe var planlagt til opstart i oktober 1998. Gruppen, der arbejdede løsrevet fra projekt
Fravær og Nærvær resulterede i en sygefraværspolitik, der drejer sig om at man skal til samtale hver
4. gang man har været sygemeldt - uanset om det har drejet sig om 4 enkelt dage eller det drejer sig
om længere perioder.
Denne sygefraværspolitik mødte modstand og skabte usikkerhed blandt medarbejderne. Fraværspo-
litikken blev ikke omsat til praksis.
Man har indført mulighed for at flexe med mødetiden så man, hvis man er halvsløj, efter forud-
gående telefonisk aftale, for egen regning kan afspadsere nogle timer og så møde senere den pågæl-
dende dag.
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Projektgruppe 10: personalemøde.
Gruppen kom ikke igang. Der er efter projektets afslutning blevet etableret en tværfaglig konferen-
ce, der afholdes afdelingsvist en gang månedligt, hvor samtlige beboeres plejebehov snakkes igen-
nem afdelingsvist.
Projektgruppe 11: Analysering af arbejdsgang/arbejdstilrettelæggelse, samarbejde afdelin-
gerne imellem samarbejde vagterne i mellem.
Dette projekt var planlagt til opstart januar 99. Gruppen kom også igang og blev rekrutteret ved, at
styregruppen gik rundt og opfordrede kolleger til at gå med i projektgruppen. Gruppen, som popu-
lært hed "projekt 24 timer" havde til formål at få revurderet ressourceanvendelsen i døgnets forløb.
Gennem analyse af arbejdsgange, tilrettelæggelse af arbejdet, samarbejde afdelingerne imellem og
samarbejde vagterne imellem skulle gruppen så tage stilling til hvorvidt fordelingen af ressourcer
over døgnet kunne ændres.
Man fandt ud af at de demente beboere blev urolige om eftermiddagen når dagvagten var gået hjem.
Man forsøgte at etablere en 10-18 vagt på hver afdeling for at skabe kontinuitet for beboerne. Dette
forsøg blev stillet i bero.
Gruppen fungerede kun i kort tid, men i kølvandet på gruppens arbejde med nye vagttider, har man
sidenhen foretaget justeringer på mødetider m.v..
LÆREPROCESSER, KONFLIKTER, FORHANDLINGER, KULTURSKABENDE OG
MENINGSDANNENDE PROCESSER.
Hvad kom der ud af projektet?
Det var kun halvdelen af de planlagte projektgrupper, der kom i gang og kun fire af disse i projekt-
regi.
Gruppe 1, der arbejdede med tildelt beboerpleje gik ambitiøst til emnet og fik sat fokus på mange
delelementer i den nye arbejdsform. En overordnet diskussion af hovedlinier, problemstillinger og
perspektiver for kontaktpersonsystemet gled i baggrunden. Arbejdet tog form af udarbejdelse af en
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detaljeret oversigt, en slags omfattende "huskeliste" over arbejdsopgaver forbundet med RAL Der
var ikke nogen egentlig overordnet diskussion af organiseringen af arbejdet og de problematikker,
der rummes i denne måde at arbejde på, for de der skal udføre arbejdet.
Plejehjemmet havde ikke på daværende tidspunkt større erfaring med decentrale diskussioner om
arbejdets tilrettelæggelse. Kollegernes overvejelser om tildelt beboerpleje kom derfor primært ind i
forbindelse med udarbejdelse af kommissoriet. Herefter arbejdede gruppen forholdsvis isoleret fra
kollegerne. Dialogen blev primært holdt mellem gruppen, forstander og styregruppe.
Gruppemedlemmerne selv fik opbygget en grundig viden om arbejdet med tildelt beboerpleje og
RAIsystemet. Hermed udgjorde de et vigtigt fundament for plejehjemmets overgang til tildelt bebo-
erpleje, der hvor det ikke allerede var indført, og for forsøget på at sammenkoble dette med RAI-
beboervurderingsinstrumentet.
Fraværet af en debat om gruppens arbejde med inddragelse af medarbejderovervejelser fra de andre
afdelinger og faggrupper i plejehjemmet, blev medvirkende til at ikke alle kolleger fulgte gruppens
arbejde med lige stor interesse. Kun få mødte op til gruppens fremlæggelse af arbejdsresultater, og
det viste sig efterfølgende forbundet med vanskeligheder i praksis at forbinde tildelt beboerpleje
med RAIsystemet.
Bobathgruppen, der var projektgruppe 2. arbejdede udadvendt. Denne gruppe blev ledet af fysio-
terapien, der både var projektvante fra tidligere arbejdspladser og som var faglige autoriteter inden
for gruppens tema. Denne gruppe havde således et solidt udgangspunkt for at få etableret en dialog
med øvrige medarbejdere. Det var præciseret i formålet med gruppens arbejde, at kollegerne skulle
inddrages. Bobath-systemet skulle spredes som ringe i vandet. Gennem systematisk oplæring af
gruppens medlemmer skulle de videregive deres viden ved at oplære nye ude på afdelingerne.
Gruppen stødte på barrierer i form af faggrænser og uvilje overfor at indføre Bobathteknikken, men
disse barrierer blev overvundet bl.a. ved forstanderens aktive indsats og fysioterapeutens ihærdighed
med at lære fra sig.
For gruppe 3. der arbejdede med introduktionspjecen for nye medarbejdere blev manglende dia-
log med styregruppen skæbnesvangert. Først da gruppen havde arbejdet trekvart år blev det opdaget
at gruppens arbejde ikke svarede til styregruppens forventninger. På det tidspunkt var pjecen lavet
færdig, og det var en meget frustrerende oplevelse for gruppens medlemmer at få deres arbejde for-
kastet. For styregruppen blev det tilgengæld en læreproces om betydningen af løbende dialog med
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arbejdsgrupperne, og fremover fik man derfor opmærksomhed på tæt kontakt med arbejds-
grupperne.
Projektgruppe 11 "projekt 24 timer" der analyserede ressourceanvendelsen, udarbejde forslag til
vagtændringer, som der arbejdes videre med.
Vanskelige vilkår for projekt Fravær og Nærvær.
Selvom der kun var 4 grupper, der kom i gang i projekt Fravær og Nærvær, fik projektet en vis be-
tydning for plejehjemmet. En del af de diskussioner, der var temasat via opstartseminaret og plan-
lagt til at blive behandlet i grupper under projekt Fravær og Nærvær er efter projektets afslutning
blevet behandlet i Samarbejdsudvalget og i ledelsesregi. Projekt Fravær og Nærvær dannede ramme
for opstilling af temaer, der var væsentlige for plejehjemmet at arbejde videre med.
Den store udskiftning af medarbejdere og ledere var vanskelige vilkår for projekt Fravær og Nær-
vær. Fra 1990 og til projektets start i 96 havde der været forstanderskift 3 gange. Desuden var hele
ledelsen skiftet ud på engang: forstander, souschef, økonoma og afdelingsledere. 3.sal havde op til
projektets start haft 3 forskellige afdelingsledere på 8 måneder. Også blandt de menige medarbej-
dere havde der været udskiftning, hvor 1/3 af personalet var holdt op året inden projektet gik i gang.
Men plejehjemmet gemte trods det vellykkede opstartseminar stadig "problemer under gulvtæppet",
som en medarbejderudtrykte det, som projekt Nærvær og Fravær ikke i sig selv kunne løse. Samar-
bejdsproblemer, der på en afdeling kom til udtryk i at man "frøs" kolleger ud var et eksempel herpå.
I et belastet socialt samarbejdsklima, hvor nogle medarbejdere "har noget på hinanden", eller har
erhvervet sig "goder" som andre ikke har er det vanskeligt at arbejde engageret sammen på et pro-
jekt.
PROJEKTET PÅ VALBY SOGNS PLEJEHJEM OG HVAD DET FØRTE MED SIG.
Interviewundersøgelsen
Af interviewundersøgelsen, som vi har foretaget efter projektets afslutning fremgår det at projektet
bl.a. har medført:
- øget viden om kortlægning af beboernes plejebehov (RAI)
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- øget viden om træning af halvsidet lammede gennem Bobath-teknikken
- bedre grundlag for tildelt beboerpleje
- bedre samarbejde på tværs af afdelinger
Desuden har projektet dannet grobund for øget fokus på:
- strukturering af arbejdet
- mødekultur med vægt på det faglige, og nedtoning af privat snak
- evaluering af arbejdsdagen med kolleger.
Spørgeskemaundersøgelsen.
Arbejdsmiljøinstituttet foretog to spørgeskemaundersøgelser på Valby Sogns Plejehjem. Den første
fandt sted forud for opstartseminaret for personalet i dec. 96, den anden spørgeskemaundersøgelse
fandt sted i fase 3, årsskiftet 1997/98. Plejehjemmets forstander valgte ikke at lade plejehjemmet
deltage i spørgeskemaundersøgelsen for efteråret 99.
TEMA 1 .runde 2. runde
Indflydelse i arbejdet
Mening i arbejdet
Tilfredshed med arbejdet
Udviklingsmuligheder
Støtte fra kolleger
Støtte fra ledelse
Information om arbejdet
Arbejdspres
Fraværsdage årligt
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60
73
77
68
49
67
12
71
82
63
75
84
76
57
70
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Generelt viser spørgskemabesvarelserne en positiv tendens i udviklingen af arbejdsforholdene fra 1.
til 2. runde, det drejer sig især om mening i arbejdet, støtte fra kolleger og ledelse, samt information.
Tilfredshed med arbejdet og udviklingsmuligheder rummer imidlertid kun en meget ringe stigning.
Fraværet var en af årsagerne til at Valby Sogns Plejehjem tilmeldte sig projekt Fravær og Nærvær,
dette er uændret i den undersøgte periode, men på niveau med de øvrige plejehjem.
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I den undersøgte periode har plejehjemmet arbejdet med øget medarbejderinddragelse i projekt Fra-
vær og Nærvær og via etablering af en dialogkultur i Samarbejdsudvalget, men dette afspejler sig
ikke i spørgeskemaundersøgelsen. Tværtimod er der tale om en svagt faldende tendens på spørgs-
målet om indflydelse i arbejdet.
Perioden er kendetegnet ved øget arbejdspres. Denne tendens styrkes yderligere af at 63% svarer be-
kræftende på at arbejdspresset er øget indenfor det sidste år. Udover at der er en generel tendens til
øget arbejdspres på plejehjemmene i disse år er der nogle særlige vanskelige forhold, der gør sig
gældende på Valby Sogns Plejehjem. Af den kvalitative interviewundersøgelse, vi har foretaget,
fremgår at det store ledelses- og medarbejderflow og de mange samarbejdsproblemer, samt sygefra-
været på en enkelt afdeling giver anledning til et meget stort arbejdspres.
Med projekt Fravær og Nærvær fik man taget et skridt i retning af bedring af arbejdsforholdene,
som det fremgår af Arbejdsmiljøinstituttets spørgeskemaundersøgelse.
OMSTILLING TIL ÆNDREDE LEDELSESFORMER.
Hierakisk ledelsestradition.
Institutionen var indtil forstanderens ankomst ved årsskiftet 95/96 i høj grad præget af rutiner og
praksis bestemt af afdelingssygeplejerskens holdning på den enkelte afdeling samt af diverse
uformelle lederes forskellige holdninger.
Det var en hierakisk organisationstradition med mange ledere og mellemledere (både afdelings-
ledere og første assistenter) der havde præget plejehjemmet.
Uvanthed med medarbejderindflydelse og ansvar.
Medarbejderne var uvante med at blive inddraget i beslutninger og med selv at skulle tage ansvar.
Fra medarbejderside blev der f.eks. rejst ønske om at blive ledet med "en fast hånd' på af-
delingsniveau.
For den nye forstander var det et mål at uddelegere ansvar og beslutninger, men denne omstillings-
proces var krævende og forløb langsommeligt. Det var en balancegang mellem central og decentral
ansvarsfordeling.
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Betydning af manglende tradition for dialog om arbejdet og manglende projekterfaring.
Midt i denne omstillingsproces fandt projektet sted. Plejehjemmet var præget af manglende tradition
for dialog og erfaringsudveksling, ligesom der var ikke var erfaring med hvordan man arbejder sy-
stematisk i grupper, hvordan man holder møder og hvad der er forbundet hermed. Forhold som
f.eks. at kunne planlægge et møde, holde en dagsorden, skrive et for udenfor stående forståeligt mø-
dereferat og selv sørge for at få læst referater fra møder, som man ikke selv havde deltaget i var no-
get nyt.
Den manglende tradition med at arbejde systematisk i projekter gjorde at beslutninger ikke altid
blev fulgt op, og at det kunne være svært at finde folk, der ville arbejde i grupperne. Den manglende
projekterfaring viste sig også ved, at man ikke havde opmærksomhed på betydningen af løbende
formidling af delresultater fra gruppernes arbejdsforløb og på betydningen af at skabe dialog om for-
løbet.
Overordnede diskussioner om arbejdet, i det omfang de havde været taget tidligere, havde overve-
jende haft en beboersynsvinkel og havde drejet sig om beboernes behov. Diskussioner om hvordan
arbejdet kunne tilrettelægges så både beboer- og medarbejderinteresser blev tilgodeset i størst mu-
ligt omfang var nye. Medarbejderne havde ikke store erfaringer med at diskutere planlægning af ar-
bejdet, hverken medarbejderne indbyrdes eller medarbejdere i dialog med ledelsen. Det er først med
nedsættelsen af samarbejdsudvalget kort før projekt Fravær og Nærvær, at en praksis for at debatte-
re arbejdsforhold bliver påbegyndt.
Sammenholdt med fraværet af tidligere projekterfaringer bliver denne manglende erfaring med at
sætte medarbejderfokus på betydning af forandringer en begrænsende faktor for projekt Fravær og
Nærvær.
Problemer med ringe fremmøde til grupper og gruppefremlæggelse, skyldtes i nogle tilfælde at den
enkelte ikke prioriterede at møde op og f.eks. valgte at afspadsere i stedet. Men der kunne også være
tale om en prioritering af afdelingen p.gr.a. arbejdspres, hvor man så valgte (eller blev bedt om) ikke
at gå til møde, men istedet blive på afdelingen. Her har fravær og et stort personaleflow fungeret
som bremseklods for projektet.
Omstilling kræver tid til: tilegnelse af ny viden, rum for afprøvning af nye rutiner og til evalue-
ring heraf.
I forlængelse af institutionens ledelsestradition diskuterede styregruppen løsninger på manglende
fremmøde i projekt Fravær og Nærvær f.eks. indførelse af mødepligt. D.v.s. at projekt Fravær og
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Nærvær stod i plejehjemmets ledelsesmæssige dilemma: at man ønskede dialog mellem med-
arbejdere og ledelse, og mellem medarbejdere indbyrdes og at man ønskede uddelegering af ansvar
og medarbejderinddragelse i beslutningsprocessen. Men samtidig overvejede man (styregruppen) at
gennemføre mødepligt og igangsætte autoritære foranstaltninger, som plejehjemmet iøvrigt var ved
at forlade.
Omstilling af en organisation til højere grad af medarbejderindflydelse kræver at ledere og med-
arbejderne bliver "klædt på" til at varetage ændringer i arbejdsopgaver og ansvarsfordeling. Det er
en proces, der kan kræve deltagelse i kurser og efteruddannelse. Desuden forudsætter en så radikal
ændring af arbejdskulturen plads til afprøvning af forskellige metoder og løbende evaluering bagef-
ter. Der var ikke ressourcer hertil.
Projekt Fravær og Nærvær - et skridt på vejen?
Trods gode hensigter og en stor arbejdsindsats fra både ledelse og medarbejdere i projektgrupperne
kom projektet ikke så langt, som man havde håbet på. Projektets forløb blev præget af de problemer
Valby Sogns Plejehjem stod midt i.
Alligevel kan deltagelsen i projektet ses som et skridt på vejen til den forbedring af arbejdsklimaet,
som man arbejder videre med i dag. Med projekt Fravær og Nærvær fik man påbegyndt centrale di-
skussioner vedrørende arbejdets tilrettelæggelse og gruppemedlemmerne (i emnegrupper og styre-
gruppe) fik tilegnet sig øget viden både om gruppens emne og om projektarbejdsformen.
PLEJEHJEMMET VIGERSLEV HUS.
INSTITUTIONEN OG DENS HISTORIE.
Vigerslev Hus er et kommunalt plejehjem m. selvforvaltning, oprettet i 1986.
Plejehjemmet består af 3 afdelinger med 30 faste beboere på hver afdeling. Der et særligt afsnit kal-
det "Oasen", der bebos af 8 demente, desuden har plejehjemmet en aflastningsplads for pensionister
i kommunen. Plejehjemmet har eget køkken, et spisehus, der også er åbent for pensionister udefra,
et træningscenter for beboere, ansatte og pensionister udefra, samt frisør og fodpleje, der er for-
pagtet.
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Plejehjemmet har mellem 140 og 150 medarbejdere, svarende til 87 fuldtidsstillinger.er fastansatte.
Plejehjemmet ændrede organisationsstrukturen i foråret 1998. Denne ændring indebærer en fladere
organisationsstruktur, end den man havde haft tidligere. Souschefen og afdelingslederstillingerne
blev nedlagt. Der blev oprettet 2 funktionschefstillinger én for pleje og én for service, der udover
rengøring består af køkken, aktivitetsafdeling og træning. På afdelingsniveau betød ændringen at
hver etage, der tidligere var en afdeling ledet af en afdelingsleder, nu blev delt op i tre grupper.
Vigerslev Hus - en projektarbejdsplads.
Plejehjemmet Vigerslev er en ung institution, der har udviklet en tradition for løbende at arbejde
med temaproblematikker i arbejdsgrupper, projekter, spørgeskemaundersøgelser blandt beboere og
medarbejdere, hyppige kvalitetsundersøgelser og der er udviklet kvalitetsstandarder på udvalgte
aktiviteter. Som en medarbejder karakteriserer institutionen: "Vi får ikke lov til at sidde på en sove-
pude,der er altid nytænkning, og det har der været lige fra en start af."
Blandt de projekter institutionen tidligere havde arbejdet med var et kvalitetsikringsprojekt, på bag-
grund af hvilket plejehjemmet fik etableret standarder for kvalitetssikring og egenkontrol. Dette pro-
jekt har spillet en vigtig rolle for etablering af arbejdsrutiner gennem systematiserede beskrivelser af
de faste arbejdsopgaver indenfor pleje og service. Man var således allerede inden projekt Fravær og
Nærvær fortrolig med at diskutere og afprøve forandringer gennem tidligere projekter. Ligesom
problemstillinger som værdier i arbejdet og virksomhedens sociale ansvar var noget både medarbej-
dere og ledelse bekendt med.
Gode erfaringer fra samarbejde med BST.
Året forinden projekt Fravær og Nærvær var man gået i gang med at undersøge omfanget af nogle
indeklimaproblemer: "folk var meget generet af indeklimaet her." Man udarbejdede et spørgeskema
og fandt herigennem ud af, at en forholdsvis stor gruppe af medarbejderne var berørt af det tørre in-
deklima. Herefter henvendte man sig til BST for at få indeklimaet nøjere undersøgt. Tilfredsheden
med dette projektsamarbejde dannede grundlag for, at man på Vigerslevhus var interesseret i et vi-
dere samarbejde med BST.
At deltage i et projekt var ikke i sig selv noget nyt, da man på Vigerslev Hus har tradition for at ned-
sætte arbejdsgrupper om bestemte emner: "Vi er altid på forkant med det hele ..." udtaler en medar-
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bejder. Man sætter løbende projekter og arbejdsgrupper igang, hvis de skønnes relevante for pleje-
hjemmet.
Personalegruppens indstilling til projekt Fravær og Nærvær.
I medarbejdergruppen var der forhåbninger til at projekt Fravær og Nærvær ville føre til mere per-
sonale. Desuden efterlyste medarbejderne en mere synlig ledelse. Man håbede generelt at projekt
Fravær og Nærvær ville føre til et forbedret samarbejde ledere og medarbejdere imellem, såvel som
mellem medarbejderne indbyrdes.
Der blev i personalegruppen også givet udtryk for skepsis overfor hvad projektet ville føre til: "Ville
ledelsen tage resultaterne alvorligt og gøre noget ved det (mangel på ansatte)!" var et andet
spørgsmål som medarbejderne rejste i gruppeinterviewet, som BST foretog ved projektperiodens
start.
Der var en vis afmatning i personalegruppen over at skulle indgå i flere projekter. Skuffelsen over at
en forsøgsordning med skærmede enheder umiddelbart forinden var blevet afviklet spillede en rolle
herfor. "Man skal passe på ikke at være projektrytter" blev der sagt i et medarbejderinterview som
BST foretog kort efter projektets start, her blev der endvidere givet udtryk for, at man oplevede det
frustrerende, at det ene projekt blev sat igang inden det foregående var evalueret.
At indgå i projekter kan - selvom det senere viser sig at være en langsigtet investering i pleje-
hjemmets arbejdsliv - på kort sigt opleves som en belastning. Personalegruppen fandt at for meget
tid blev taget fra beboerne til de forskellige projekter: "Det går ud over beboerne, når vi er så meget
væk."
På den ene side bevirkede de mange projekter man havde deltaget i på plejehjemmet en vis form for
"projekttræthed" blandt personalet. På den anden side var den store fortrolighed og erfaring med
gruppe- og projekter blandt både medarbejdere og ledelse et godt udgangspunkt for projekt Fravær
og Nærvær.
I styregruppen søgte man at tage højde for personalets skepsis overfor et nyt projekt ved at få en god
start på projekt Fravær og Nærvær. Det kunne blive svært efterfølgende at få rettet op på en dårlig
projektstart.
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INTERESSESYSTEMET - SAMARBEJDET PA INSTITUTIONEN. LEDELSES-
SYSTEMET OG MEDARBEJDERNES REPRÆSENTATION.
Der var enighed blandt medarbejdere og ledelse om at ressourcesituationen var vanskelig. Få res-
sourcer og en øget plejetyngde bevirkede at personalet oplevede, at de skulle have stadig mere fart
på i dagligdagen.
Fraværsproblematikken forstod medarbejderne som forårsaget af personalemangel: "Folk er slidt
ned og stressede. Vi løfter i flok. Når vi er flere til at løfte er byrden mindre."
På det tidspunkt, hvor plejehjemmet blev bekendt med at projekt Fravær og Nærvær var under plan-
lægning i BST, var man netop i gang med at diskutere trivsel i samarbejdsudvalget. Baggrunden var
at fællestillidsmanden havde peget på problemer med udbrændthed. På baggrund af den øgede ple-
jetyngde pegede samarbejdsudvalget på nødvendigheden af at prioritere i plejeopgaverne.
Der var et forholdsvist stort fravær, "ekstremt højt", som en medarbejder udtrykte det. En nærmere
analyse af fraværet viste dog, at det var nogle særlige helbredsmæssige forhold i forbindelse med
nogle få enkeltpersoner, der gjorde udslaget. Men der var alligevel ønske om at få bragt fraværet
ned.
Forstanderen havde indført obligatoriske medarbejdersamtaler for hver tredje sygeperiode. Dette
havde mødt modstand blandt medarbejderne, hvorfor forstanderen trak denne procedure tilbage. Der
havde også været diskussioner om et krav om lægeerklæring efter første sygedag, og man så derfor
projekt Fravær og Nærvær som en alternativ vej til at få fraværet nedbragt.
Samarbejdsudvalgets opfattelse var at fravær måtte betragtes som noget der, med forstanderen ord
"også var arbejdspladsens problem". Så da man i forvejen allerede havde arbejdet med "virksom-
hedens sociale ansvar", var det nærliggende at benytte tilbuddet om at deltage i projekt Fravær og
Nærvær.
Forud for tilmelding til projektet blev truffet havde der været diskussion herom i sikkerhedsudvalg,
samarbejdsudvalg og på diverse personalemøder, som havde involveret på både med-
arbejderrepræsentanter og ledelse.
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VÆRDISYSTEMET - DIALOGFORMER, TILHØRSFORHOLD TIL AFDELING OG
HELE INSTITUTIONEN.
Værdier.
"Værdier det er noget med at opføre sig ordentligt i forhold til både vores kunder og til kollegaerne.
Vi skal tale ordentligt til vores beboere, med respekt. Dermed ikke være sagt, at man ikke kan sige
fra overfor krav det ikke muligt at opfylde i den pågældende situation, men man skal gøre det pro-
fessionelt".
På Vigerslevhus er det en betingelse at beboerne behandles ordentligt: "hvis vi ikke behandler bebo-
erne ordentligt eller taler pænt til dem, bliver det påtalt. Vores forstander skulle aldrig høre at der
ikke bliver talt ordentligt til et ældre menneske.."
Men værdig pleje kræver ikke bare at medarbejderne taler ordentligt. Der stilles krav til den omhyg-
gelighed i arbejdet, der er så afgørende vigtig for beboernes livskvalitet.
Samarbejde.
Betydningen af et velfungerende arbejdsteam er afgørende for kvaliteten af den omsorg og pleje, der
ydes. Men selv når medarbejdergruppen fungerer optimalt opstår situationer, hvor medarbejderne
ikke kan udføre arbejdet sådan som de gerne ville. En medarbejder beskriver dette i et interview
foretaget af BST umiddelbart inden projektets start: "Målene er flotte, men vi kan ikke leve op til
dem. (...) Der er ikke meget tid til nattevagten (3 til 92). Hvis vi opprioriter er én beboer, der har det
dårligt er man 2 til 89." Ressourcevilkårerne betød derfor at medarbejderne oplevede vanske-
ligheder med at leve op til plejehjemmets værdier og mål.
Før projekt Fravær og Nærvær kendte medarbejderne på plejehjemmet ikke hinanden på tværs af
faggrupper og afdelinger. Der var ikke meget samarbejde på tværs af afdelingerner og de tre af-
delinger var meget forskelligt organiseret: "der var i praksis tale om tre vidt forskellige afdelinger.
De kunne faktisk ligge på hver deres plejehjem, fordi der ikke havde været noget samarbejde på
tværs ".
Information.
Der var problemer med at de rette informationer ikke altid nåede ud til de berørte parter. Lukningen
af et forsøg med en skærmet enhed gjorde, at de involverede medarbejderne havde følt sig dårligt
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informeret. De havde nemlig ikke været klar over, at der var tale om en forsøgsordning, og man
mente at der var et informationsproblem mellem ledelse og medarbejdere. "Selvom der er møderefe-
rater at læse er det svært at blive informeret, mødereferaterne er svære at forstå, når man ikke selv
har været med til møderne."
Desuden manglede information på afdelingsniveau. De forskellige vagthold på samme afdeling fik
ikke altid viderebragt information om beboerne (fra dagvagt til aftenvagt o.s.v.).
Formålet med at deltage.
I plejehjemmets skriftlige henvendelse til BST i januar 96 var formålet med at tilmelde sig projektet
beskrevet som følger:
"at arbejde med trivslen blandt medarbejderne tillige medfraværsproblematikken" videre hed det
"Vores baggrund for at tilmelde os er, at det er utroligt vigtigt continuerligt at have fokus på med-
arbejdertrivslen. Trives medarbejderne, så gør beboerne det også. Er trivslen i højsæde så er res-
sourcerne det også."
Opstart af projektet.
I første omgang kom Vigerslevhus imidlertid ikke med blandt de 6 institutioner, der blev valgt til at
være forsøgsinstitutioner, men da deltagerkredsen senere blev ændret og udvidet kom Vigerslevhus
alligevel med i projektet.
Herefter startede projektsamarbejdet med BST (april 1996). Den første periode drejede sig om etab-
lering af spilleregler for samarbejdet med BST i form af en samarbejdsaftale, nedsættelse af styre-
gruppen ("arbejdsgruppen"), medarbejderbesvarelse af spørgeskema fra AMI, analyse af det psyko-
sociale arbejdsmiljø, forberedelse af opstartsseminar mv.
Styregruppen blev nedsat af Sikkerhedsudvalget og bestod af forstanderen, der var formand for ud-
valget, souchefen, der var projektleder, samt to ledere og to medarbejdere.
Afklaringsfasen tog udgangspunkt i resultaterne fra den første spørgeskemaundersøgelse, samt en
forundersøgelse planlagt af BST.
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Forundersøgelsen bestod af et gruppeinterview på lederplan, et gruppeinterview på medarbejder-
plan, samt et afdækningsseminar i form af et to dages seminar, som styregruppen havde planlagt i
samarbejde med repræsentanter for BST.
BESKRIVELSE AF INTERVENTIONSPROJEKTERNE:
Forholdet mellem ledelse-styregruppe og de medarbejdere, der indgår i projekterne.
D.3/12 og d.5/12 1996 mødtes man så efter arbejdstid, hvor 58 medarbejdere deltog. Man havde
valgt at lægge de to dage på institutionen, i plejehjemmets spisehus. Man havde skønnet, at et inter-
nat ville være forbundet med for store økonomiske og praktiske omkostninger, da dette ville inde-
bære at man skulle bemande plejehjemmet med vikarer og afløsere i hele to dage.
Vi startede l.dag sammen med vores egne kollegaer og det var meget positivt, da vi fik drøftet pro-
blemstillinger som vi normalt ikke når i dagligdagen, l.dagen var baseret på det tværfaglige sam-
arbejde og det var bestemt ikke kedeligt vi brugte nogen tid på at nærme os hinanden og arbejdede
konstruktivt.
At deltage i en konference når man, som det var tilfældet for de flestes vedkommende, allerede hav-
de været på arbejde var krævende. "Det var nogle lange dagefor vi var først på arbejde"
Konferencedagene blev alligevel karakteriseret som "brandgode".
Den første af de to seminardage havde karakter af en brainstorm, her blev deltagerne sat i grupper
med dem de arbejdede sammen med til hverdag. Grupperne fordelte sig i forskellige rum i huset,
hvor man diskuterede dagligdagen på plejehjemmet, og kom med forslag til trivselsforbedringer og
årsagsforklaringer til sygefraværet.
Begge seminardagene var struktureret således at der var skiftevis gruppearbejde og plenum. Hvor
grupperne den første dag var sammensat afdelingsvist, arbejdede man på seminarets anden dag i
grupper, der var sammensat på tværs af afdelinger.
Et eksempel på gruppearbejdet på opstartsseminaret.
Af et gruppemødereferat fra den første dag, fremgår det at denne gruppe havde følgende forslag til
øget trivsel:
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- at normeringen tilpasses plejetyngden
- omlægning af arbejdet
- tilpasning af plejen/omsorg efter ressourcer
- besøgsvenner/pensionister til beboerne
- langtidsledige til indkøb og opvask
- synliggørelse af vort arbejde og ressourcer overfor husets - - ansatte og brugere
- bedre tværfagligt samarbejde
holdninger:
- at tilstræbe ensartede forventninger kollegaer faggrupper imellem
- større respekt for hinandens arbejde (give tid uanset hvad)- -faggrupperne imellem og samtidig
støtte hinanden
- se på plejetyngden når nye beboere skal flytte ind, så én afdeling ikke bliver voldsomt tung
- indblik fra ledelsens side i hverdagens arbejde på afdelingerne således at ledelsen har en reel mu-
lighedfor at give os objektiv ros, støtte og kritik
forudsætninger:
- mere tid, flere ressourcer, bedre tid til at forstå hinanden
- prioritere og give sig tid uden dårlig samvittighed vi skal være mere konsekvente, selv om det går
ud over beboernes ønsker og behov
modstande og barrierer: at vi ikke er enige, der er for stor personaleudskiftning og mange flere
- bedre kommunikation, forståelse og respekt for hinanden og støtte hinanden og
- at nedsætte forventninger og krav både til sig selv og til kollegerne
Plejehjemmets mange erfaringer fra tidligere projekter samt den gode tilrettelæggelse af konferen-
cen bevirkede at gruppearbejdet generelt forløb godt. Der var mange gode diskussioner om arbejds-
forholdene og forslag til bedring af disse.
Mange forslag fra medarbejderne.
Styregruppen havde i tilrettelæggelsen af de to dage lagt vægt på at få medarbejderne aktivt på ba-
nen. Forstanderen og souschefen sad derfor i en separat gruppe for at fremme dette. Som et styre-
gruppemedlem sagde: "Det var meget vigtigt, at det var medarbejderne, der kom med deres ønsker
og især ønsker om forandringer."
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I løbet af den første dag fremkom så mange ideer og forslag til, hvad man kunne tage fat i og arbej-
de videre med, at styregruppen efterfølgende måtte sortere kraftigt fra: "vi var nød til at sige, at vi
kunne ikke arbejde med dem allesammen. Fordi der var simpelthen en tavle fyldt med forslag fra de
forskelllige grupper."
Efter seminarets første dag holdt styregruppen så et møde, hvor man prioriterede forslagene. Denne
prioritering blev fremlagt på stormøde på personaleseminarets 2.dag. Herefter blev der opstillet 11
temaer for projektets videre videre forløb, der skulle foregå i arbejdsgrupper. Disse var følgende:
1) Gennemgang af daglige rutiner,
2) Evaluere mål og afstemme holdninger (evaluere målsæt ning og få fælles holdninger)
3) Analyse af mødeaktivitet
4) Kvalitetssikre og prioritere arbejdsopgaver ved fravær, (situationsbestemt pleje)
5) Synliggørelse af ydelsen,
6) Undersøgelse af pårørendes ressourcer
7) Servicekontrakt
8) Huslejekontrakt
9) Rotation
10) Bedre samarbejde og kommunikation (større respekt og tolerance)
11) Personalepleje
Da personaleseminaret var slut havde man således en ramme for det videre arbejde med projektet.
Projekt 1: "Daglige arbejdsrutiner".
I begyndelsen af januar blev der på et styregruppemøde udarbejdet en "køreplan" for den projekt-
gruppe, der skulle arbejde med gennemgang af de daglige arbejdsrutiner, det såkaldte "projekt tids-
røvere". Dette projekt planlægges til at køre indtil 1/5 97. Det bliver endvidere besluttet, at når pro-
jekt "daglige arbejdsrutiner" var færdigt skulle det markeres med en fest i spisehuset.
Formålet var at få gennemgået de daglige arbejdsrutiner, og med forstanderens ord at finde ud af
"om der var noget man ikke skulle gøre, eller skulle gøre på en anden måde"
Projektet var organiseret med en tovholdergruppe som ansvarlig, for at følge og opsamle arbejdet
med daglige arbejdsrutiner ude på afdelingerne. Denne gruppe bestod af repræsentanter for de for-
skellige afdelinger valgt på personalemøde, desuden var souschefen og et andet styregruppemedlem
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med i denne gruppe. Mødedatoer for gruppens månedlige møder blev fastlagt i en køreplan, hvori
det også blev præciseret at tovholderne var ansvarlige for at give referat fra afdelingens arbejde med
projektet på de planlagte møder. Gruppen var endvidere ansvarlig for, som det hed, "at styre projek-
tets forløb således at fremdrift opnås" og således at det planlagte tidpunkt for afslutning blev over-
holdt. Desuden skulle tovholdergruppen sørge for, at et problemløsningsskema, som man benyttede
i sikkerhedsudvalget blev anvendt og udfyldt på afdelingerne, så eventuelle problemområder, kunne
identificeres og beskrives med henblik på udarbejdelse af løsningsforslag.
Arbejdet med projekt "daglige arbejdsrutiner" foregik først og fremmest på afdelingerne, hvor dag-
lige procedurer og arbejdsopgaver blev gennemgået, og der blev så samlet løbende op i tovholder-
gruppen, der om nødvendigt udstak retningslinier for diskussionerne, hvis de løb af sporet. Således
pegede tovholdergruppen f.eks. på, at man på afdelingerne indimellem havde tendens til at fokusere
mere på andre afdelingers arbejdsrutiner end sine egne. Man mindede derfor kollegerne om at dialo-
gen i processen var vigtig, så man kunne lære af hinandens erfaringer.
Projektet var planlagt til at være afsluttet i maj 97. Tovholdergruppen besluttede imidlertid trods sit
kommissorium om at overholde tidsfristen, at forlænge projektperioden af indholdsmæssige årsager.
Det viste sig nemlig at arbejdet med de daglige arbejdsrutiner på nogle af afdelingerne var så omfat-
tende, at den afsatte tid i praksis blev for knap. l.sal havde f.eks. mange emneområder til debat, som
man arbejdede grundigt med i medarbejdergruppen, hvor aften- og dagvagter sad sammen i afdelin-
gens projektgrupper.
Projekt 2: Evaluere mål og afstemme holdninger.
Samtidig med igangsættelsen af projekt "Daglige arbejdsrutiner" besluttede styregruppen, at det ef-
terfølgende projekt skulle omhandle "at evaluere mål og afstemme holdninger", eller som det hed i
indholdspræciseringen på styregruppereferat: "at evaluere målsætning og få fælles holdninger". BST
konsulenterne anbefalede at få medarbejderne inddraget på et tidligt tidspunkt i arbejdet med mål-
sætning og værdier. Projektgruppen kom dog alligevel udelukkende til at bestå af plejehjemmets le-
dere.
Styregruppen gik på et møde januar i gang med at diskutere hvad denne gruppes arbejde skulle om-
handle, her blev fokus for diskussionen lagt på:
- brugerindflydelse,
- på opstilling af delmål og
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- på betydningen af at ændre målene og på at sætte dem ned så de i højere grad modsvarede pleje-
hjemmets ressourcesituation.
Plejehjemmets målsætning måtte ændres, fordi man ikke kunne opfylde denne i prak-
sis.Forstanderen udtalte herom:
"Vi skal gøre os nogle tanker om fremtiden, evaluere holdninger, og målsætninger. De nuværende
er for høje. Vi skal gøre dem mere tidsvarende, passe dem ind, sådan som verden ser ud idagfor vi
får ikke flere ressourcer", sagde forstanderen om arbejdet målsætningerne.
"Vi skal bryde mål ned, som vi har i dag. Hvordan kan vi gøre det anderledes altså starte forfra
med de 5 h.v. spørgsmål:
hvor kan vi slække
hvad kan vi gøre
hvor kan vi nedbryde
hvad kan vi gøre anderledes
hvem skal være med?"
- Køreplan for gruppe 2.
På baggrund af denne diskussion i styregruppen samt en rapport om mål og strategier, som en af
plejehjemmets ledere havde udarbejdet, opstillede BST en køreplan for det videre arbejde som pro-
jektgruppen skulle tage sig af.
Af køreplanen fremgik at ledergruppen skulle definere et nyt værdigrundlag og medinddrage såvel
overordnede mål (opstillet af Sundhedsvæsenet) og plejehjemmets eksisterende målsætning. På bag-
grund heraf skulle man så formulere delmål. Herefter skulle medarbejderne ude på afdelingerne dis-
kutere deres aktiviteter i forhold til de opstillede delmål. Afslutningsvis skulle gruppen vurdere
sammenhængen mellem målsætning aktiviteter.
På styregruppemøde i april fremlagde BST-konsulenterne en plan for projektgruppens arbejde. BST
konsulenterne pegede på betydningen af skelnen mellem individuelle og fælles værdier og lagde op
til inddrage medarbejderne i diskussionen af mål og værdier. En ekstern konsulent, der ikke var til-
knyttet projekt Fravær og Nærvær, var blevet inviteret til at holde oplæg i styregruppen om mana-
gement, mål og værdier. BST- konsulenternes ideer om at arbejde med mål og værdier med et kom-
bineret ledelses- og medarbejderfokus, og at tage udgangspunkt i klarlæggelse af individuelle hen-
holdsvis kollektive værdier gled i baggrunden. Det blev i stedet besluttet at holde diskussionen i le-
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derregi i første omgang, hvor man så på et senere tidspunkt skulle inddrage medarbejderne ude på
afdelingerne.
Derefter udarbejde ledergruppen et oplæg vedrørende nyt idegrundlag, værdier, mål og strategier,
som blev fremlagt på styregruppemødet d. 10/6. Dette forslag skulle herefter behandles på møde i
Samarbejdsudvalget. En repræsentant fra ledergruppen blev valgt som projektleder. Proceduren var
herefter: "Projektlederen og ledergruppen vil sammen med arbejdsgruppen (styregruppen) imple-
mentere det udarbejdede materiale på de forskellige af delinger.(...) Når idégrundlag og de overor-
dende mål og strategier er implementeret, skal de forskellige afdelinger arbejde med hver deres mål
og strategier udfra den overordnede plan." Efterfølgende skulle det udarbejdede idegrundlag, mål,
værdier og strategier diskuteres i Samarbejdsudvalget.
- Resultatet af projektgruppe 2's arbejde:
Idegrundlaget var:
* at pleje, omsorg og aktiviteter tilbydes udfra den enkeltes behov, ønsker og egen formåen, således
atfølelesen af livskvalitet opnåes.
* at den enkelte medarbejder bliver i stand til at imødekomme nuværende og fremtidige krav med
følelelsen af tilfredshed og arbejdsglæde.
Værdier:
*omsorg
*tryghed
^ligeværdighed
^respekt/værdighed
^tolerance
*omstillingsparathed
^medindflydelse
*målbevidsthed
Mål:
*At alle boliger er udlejet hele året med tilfredse borgere
*At tiltrække, fastholde og udvikle kvalificerede medabrejde i et godt arbejdsmiljø
Strategier:
Økonomisk styring ved budgettering
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Målrettet rekruttering
Konstant kompetenceudvikling
Markedsføre
Behovsanalyse
Trivselsudvikling + undersøgelse - arbejdsmiljø: personalepleje og lederpleje
Personalepolitik
Plejehjemmet Vigerslev formål/målsætning blev beskrevet som følger:
"Formål: Plejehjemmet Vigerslev er en service organisation, der via kvalitetsstyring og udfra de
givne ressourcer, via brugerindflydelse, i samarbejde med beboere, pårørende, medarbejdere og
pensionister fra lokalområdet vil skabe
- tryghed, trivsel og omsorg
- identitetsbevarelse udfra egne normer og behov,
- en værdig livsafslutning for beboerne.
Målet er:
At alle i videst mulige omfang deltager aktivt i det daglige liv og arbejder med ansvar for sig selv
og sine omgivelser således, at der for pensionisterne skabes:
- Valgmuligheder/tilbud
- Brugerindflydelse
- Ansvar for den enkelte
- Godt miljø"
Projekt 3: Mødeaktivitetsregistrering.
Dette projekt, var allerede før projekt Fravær og Nærvær gik igang startet op i lederregi. Formålet
var at få klarlagt hvor mange ressourcer, der blev anvendt til mødeaktivitet med mulighed for at an-
vende disse ressourcer optimalt. Det drejede sig derfor i første omgang om registrering af deltagelse
i møder, undervisning, kurser m.m.
Arbejdet i denne gruppe startede op i august 97. Gruppens to tovholdere udarbejdede i samarbejde
med forstander og souschef et kommissorium for projektet, hvorefter de øvrige deltagere i denne
gruppe blev fundet.
I den følgende måned blev arbejdsgruppen for projekt mødeaktivitetsregistrering sammensat, og
gruppen afholdt sit første egentlige møde, hvor et skema til registrering af mødeaktivitet blev udar-
bejdet.
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Resultatet af mødeaktivitetsregistreringen viste at lederne brugte 29% af arbejdstiden på deltagelse i
møder, intern undervisning og eksterne kurser. For medarbejdernes vedkommende drejede det sig
om 2% af arbejdstiden.
På baggrund heraf udarbejdede gruppen forslag til en række ændringer med det formål at få etable-
ret en ny mødestruktur.
- Man foreslog at møderne i højere grad end det hidtil havde været tilfældet skulle planlægges via
dagsorden og struktureres.
- Nogle møder skulle afkortes i tid andre skulle have mulighed for at blive forlænget (morgenmø-
der).
- Nogle møder skulle slås sammen
(således forsøgte man at sammenlægge Sikkerhedsudvalget og Samarbejdsudvalget, dette fik man
dog ikke tilladelse til af Københavns Kommune).
Projekt 4: Kvalitetssikre og prioritere arbejdsopgaver ved fravær - situationsbestemt pleje.
Den øvrige del af projekt Fravær og Nærvær blev udmøntet i gruppearbejder afkortere varighed.
Dette delprojekt 4. blev planlagt på styregruppemøde marts 98 og startede herefter. Gruppens arbej-
de gik ud på at udarbejde forslag til organisering af arbejdet når kolleger er fraværende p.gr.a. syg-
dom, mødedeltagelse, kursus, ferie m.v..
Projekt 11: Personalepleje.
Dette arbejde startede op med et lederseminar med en repræsentant fra kommunernes personalepoli-
tiske udvalg. Arbejdet drejede sig om udarbejdelse af en ny personalepolitik med fokus på jobprofi-
ler, og udarbejdelse af koncept for medarbejderudviklingssamtaler.Som udløber af projektet blev
medarbejderudviklingssamtalerne lagt over i gruppelederregi.
Derudover arbejdede gruppen med personalepleje, som blev bestemt til bl.a. at dreje sig om "virk-
somhedens sociale ansvar" overfor de ansatte. At kunne tilbyde hjælp til ledere og medarbejdere
med behov herfor blev sikret via tilknytning til Dansk Mentalhygiejnisk Center. Herigennem blev
alle medarbejdere og ledere sikret gratis og anonym advokatbistand, psykologhjælp, m.v. - uanset
om behovet for hjælp skyldes forhold på arbejdspladsen eller forhold i privatlivet.
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De øvrige grupper.
De øvrige grupper drejede sig om Projekt 5: synliggørelse af ydelsen, der gik ud på at udarbejde
en introduktionspjece om plejehjemmet.
Derudover blev der arbejdet med Projekt 9: rotation, der drejede sig om mødetidsrotation og vagt-
bytte.
Arbejdet med Projekt 10: samarbejde og kommunikation drejede sig om at diskutere værdier, to-
lerance og respekt. Desuden blev der i Projekt 6 arbejdet med undersøgelse af pårørendes res-
sourcer.
Arbejdet med Projekterne 8 og 7: huslejekontrakt og servicekontrakt kom ikke igang p.gr.a.
vanskeligheder med at få kommunens tilladelse til dette.
LÆREPROCESSER, KONFLIKTER, FORHANDLINGER, KULTURSKABENDE OG
MENINGSDANNENDE PROCESSER.
Med det vellykkede opstartseminar var det lykkedes at vende den oprindelige skepsis i medarbej-
dergruppen overfor projektet til en positiv indstilling. Af evalueringskemaer fra opstart-
seminaretseminaret fremgik, at der var stor tilfredshed både med tilrettelæggelsen af seminaret og
med de diskussioner, man havde haft. Det tværfaglige samarbejde i grupperne og det at med-
arbejderne selv skulle sætte ord på problemer i dagligdagen blev betragtet som meget positivt. Af
evalueringsskemaerne fremgik at vigtige ting var kommet op på bordet og at der havde været for-
holdsvis stor enighed blandt personalet om at definere problemerne såvel som mulige løsninger her-
på. Men det kom også frem at fagrupperne havde forskellig opfattelse af problemerne.
De tre vigtigste ting, der ifølge evalueringen havde gjort indtryk var:
- personalets kreativitet,
- personalets utilfredshed og
- personalets stresssymptomer
På et spørgsmål i evaluerings skemaet om, hvorvidt man troede at seminaret ville få betydning for
trivslen på plejehjemmet fremover, var der meget forskellige vurderinger. De meget negative tilba-
gemeldninger lød f.eks.:"v/ har før haft seminar om det samme, dagen efter er alt glemt", " der sty-
res bevidst efter et bestemt mål". De fleste tilbagemeldninger var imidlertid positive og lød
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f.eks.: "at man var kommet frem med noget man længe havde gået og gemt på ", "der er åbnet opfor
dialog mellem afdelingerne", "jeg tror afgjort at ledelsen vil tage vores problemstillinger alvorligt",
" der er nu en problemerkendelse, som der ikke var før: At der kom nogle ting på bordet og nogle
værktøjer vi kan arbejde videre med. Det kræver at arbejdsgrupperne kommer rigtigt i gang og ar-
bejder konstruktivt, for det bliver et hårdt arbejde der skal laves fremover".
Seminarets form var der enkelte der fandt begrænsende. For lidt tid i grupperne, for mange er barri-
erer overfor at skulle tale i plenum i en stor forsamling blev fremhævet som vigtige barrierer for at
de forsigtige kunne komme til orde.
Men det fremgik tydeligt at det generelle indtryk havde været at seminaret havde medvirket til, at
man nu havde lært hinanden at kende både på tværs af afdelinger og ledelse personale imellem.
Generelt viste evalueringsskemaerne en meget positiv modtagelse af projektet - med et stænk af af-
ventende holdning til om det også vil rykke noget i praksis: "Vi trænger til at se trivslen blomstre, vi
trænger til at se lyset."
Statusmøde over Projekt daglige arbejdsrutiner (Projekt 1.).
På statusmødet (juni 97) hvor 33 medarbejdere deltog blev erfaringerne fra projekt "daglige arbejds-
rutiner" videregivet og debatteret. Det fremgik af dette møde, at man havde fået mange gode ideer
fra hinanden, når man mødtes på tværs af afdelingerne. Projektet havde åbnet op for, at man lærte
kolleger at kende, som man ikke arbejdede sammen med til hverdag. Kontoret gav f.eks. udtryk for
at de var kommet tættere på de øvrige medarbejdere.
Med projekt "daglige arbejdsrutiner" at var der blevet ryddet op i diverse irritationsmomenter i dag-
ligdagen. F.eks. fremhævede aktivitetsafdelingen at opvasken var blevet "en fornøj else". Arbejds-
rutiner på afdelingerne og mellem afdelingerne var blevet diskuteret og gjort til genstand for er-
faringsudvekling og systematisering. Det havde været en god måde at arbejde på, fremgik det af re-
feratet fra dette status møde: "Det skaber større forståelse for hinanden arbejdsområder, når der
arbejdes tværfagligt." Desuden blev det fremhævet som positivt at informationer om projektet hur-
tigt kom ud, og at det havde været godt, at arbejde med en deadline (selvom man altså havde valgt
ikke at overholde denne).
På det afsluttende tovholdermøde på projekt "daglige arbejdsrutiner" sidst i august fortog man en
endelig evaluering, hvoraf det fremgik, at dette projekt havde været en stor succes.
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Det hed således i referatet fra evalueringen:
"2.sal: spændende projekt/emne. Det har været godt med det tværfaglige samarbejde i arbejds-
gruppen.
rengøring: man har virkelig følt, at man har kunnet bruge hinanden i arbejdsgruppen. Det har væ-
ret positivt og forandringerne, der følger har haft et positivt forløb.
stuen: Det har givet meget på det tværfaglige område. Man skal ikke glemme fortsat at kigge på de
daglige arbejdsrutiner, blandt andet på grund af de begrænsede ressourcer. Det ville være positivt
hvis denne tværfaglige arbejdsgruppe fortsat kunne bestå og med mellemrum tage emnet op om-
kring daglige arbejdsrutiner,
køkken: Det har været godt, ærgeligt at det stopper.
souschef og styregruppemedlem: Et utroligt positivt arbejdsforløb, hvor alle tovholdere + stedfor-
trædere har lagt et stort arbejde i procesforløbet og i denne arbejdsgruppe og hvor alle livligt har
bidraget til nogle gode og ærlige diskussioner."
Projekt 2. Mål og værdier.
Målsætningsarbejdet blev inspireret af aktuelle managementovervejelser via inspiration fra den eks-
terne managementkonsulent. BST havde anbefalet styregruppen en stærk medarbejderinddragelse i
arbejdet med udarbejdelse af mål og værdier, men dette råd fulgte man ikke. Styregruppen valgte at
lade arbejdet med mål og værdier ligge ledelsesregi, men hvor beboere og medarbejdere kunne tilfø-
re arbejdet ideer og inspiration.
Medarbejderne fik derfor ikke det samme "ejerskab" til arbejdet med mål og værdier som de fik til
arbejdet med de daglige arbejdsrutiner. Efter projektets afslutning har man derfor besluttet at genop-
tage arbejdet med mål og værdier denne gang i et kombineret ledelses- og medarbejderregi.
Projekt 3. Mødeaktivitetsregistrering.
Analyse af mødeaktivitet var en arbejdsopgave, der var påbegyndt i ledelsesregi, men som blev
overført til Fravær og Nærværprojektet. Dette indebar at der inden gruppen var sammensat forelå et
arbejdsgrundlag fra ledelsens side. Gruppen havde derfor et gennemarbejdet grundlag for at gå i
gang, og gruppens kommissorium forelå allerede inden gruppen var fuldtallig.
På baggrund af detaljeret registrering af den faktiske deltagelse i møder og kurser, fremkom gruppen
med en række forslag til planlægning, strukturering og sammenlægning af møder, der danner grund-
lag for den mødestruktur plejehjemmet har idag.
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Projekt Fravær og Nærværs forløb afsluttes formelt i efteråret 98, med en fest for på plejehjemmet
og en evaluering i Samarbejdsudvalget.
PROJEKTET PA PLEJEHJEMMET VIGERSLEV HUS OG HVAD DET FØRTE MED
SIG.
Interviewundersøgelsen.
Af interviewundersøgelsen, som vi har foretaget efter projektets afslutning fremgår det, at projektet
bl.a. har medført:
- forenklede arbejdsgange og ændrede arbejdsrutiner
- færre møder og ændret mødestruktur
- man lytter mere til hinanden og har fået kendskab til kolleger på tværs af afdelinger
- øget fortrolighed med at give sin mening til kende
- større indsigt i andre faggruppers holdninger til arbejdet
- tydeliggjort fokus på arbejdsopgaverne
- bedre information bl.a. via nyhedsbreve og vægophæng
Spørgeskemaundersøgelsen.
Arbejdsmiljøinstituttet foretog tre spørgeskemaundersøgelser på Vigerslev Hus. De tre spørgeske-
maer blev besvaret i perioderne maj-juni 1996, årskiftet 1997/1998, og årskiftet 1999/2000, altså
godt et år efter projekt Fravær og Nærværs afslutning. Spørgeskemaundersøgelsen viste følgende:
Tema
Indflydelse i arbejdet
Mening i arbejdet
Tilfredshed med arbejdet
Udviklingsmuligheder
Støtte fra kolleger
Støtte fra ledelse
Information om arbejdet
Arbejdspres
Fraværsdage årligt
1.Runde (1996)
71
81
63
81
80
71
58
69
11
2.Runde (1997-98)
74
86
73
84
87
82
66
66
14
3.Runde (1999-00)
76
85
68
83
87
77
65
68
11
105
Den umiddelbare anledning til at projektet blev sat i gang var sygefraværet. Sygefraværet er betrag-
tet for hele perioden uændret, og er ikke blevet nedbragt af projektet, men som forstanderen si-
ger: "jeg oplever ikke, at der er nogen, der pjækker. Når folk er syge er det fordi de enten har lunge-
betændelse eller brækket benet eller et eller andet. Jeg oplever at fraværet er reelt".
Spørgeskemabesvarelserne var generelt positive. I den første undersøgelsesperiode fra 1.runde til 2.
runde, der dækkede tiden før projektet blev startet op og det første år med projektet, var der en gene-
rel positiv udvikling. Specielt var tilfredshed med arbejdet, støtte fra ledelse og kolleger samt in-
formation blevet forbedret.
Spørgsmålene i 3.runde er besvaret 1 år efter projekt Fravær og Nærvær er afsluttet, og besvarelsen
viser her at størsteparten af de positive ændringer, der er sket i projektperioden er opretholdt. Såle-
des er indflydelse i arbejdet, mening i arbejdet, udviklingsmuligheder, støtte fra kolleger, samt in-
formation i arbejdet uændret. Arbejdsmiljøinstituttet konstaterer på baggrund heraf at: "Hoved-
tendensen er, at næsten hele den positive udvikling fra konsulentperioden er fastholdt i 3.runde."
Støtte fra ledelsen og tilfredshed med arbejdet er tilgengæld faldet, men der er stadig tale om et på
højere niveau en ved projektets start.
Via projektet er der blevet sat yderligere fokus på øget medarbejderindflydelse, og de tre spørge-
skemarunder viser at denne har en stigende tendens.
Selvom der er en generel tendens til at man oplever et øget arbejdspres på plejehjemmene i disse år,
fordi normeringen ikke stiger med den øgede plejetyngde, er det bemærkelsesværdigt at næsten 60
% svarer ja til at arbejdspresset er steget indenfor det seneste år i 3.spørgeskemarunde.
Projekt Fravær og Nærvær har ikke medført en sænkning af arbejdspresset, sådan som man kunne
have forventet eller i det mindste håbet på. Et bedre arbejdsklima med øget kollegial og ledelses-
mæssig støtte, forbedrede arbejsrutiner og bedre kommunikation samt øget medarbejderindflydelse
er altsammen gode resultater af projektet. Beboerne er ikke blevet "lettere" i denne periode, og de
forbedringer projektet har medført har ikke lettet arbejdspresset tilsvarende.
Strukturændring af plejehjemmet mens Projekt Fravær og Nærvær er igang.
Det øgede arbejdspres skal betragtes i relation til den omstillingsproces, som plejehjemmet har be-
fundet sig i igennem en årrække.
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Da projekt Fravær og Nærvær har været i gang et år indføres en ny organisationsstruktur med høj
grad af indflydelse på medarbejderniveau. Sideløbende med projektet arbejdede plejehjemmet med
at forbedere indførelsen af den nye organisationsmodel. Denne nye struktur for plejehjemmet, blev
gennemført i april 98. Strukturændringen indebar:
- at ledelsen kom til at bestå af "den lille ledergruppe" (forstander, kontorfuldmægtig, funktionschef
for henholdsvis pleje og service)
- at souschefposten fik nye arbejdsopgaver
- at afdelingslederjobbet blev nedlagt
- at arbejdet med pleje blev organiseret i 3 selvstyrende grupper på hver afdeling
- at der til hver gruppe blev oprettet en gruppelederfunktion
Indførelsen af den ny struktur har betydet at man i plejen er opdelt i grupper med en gruppeleder i
hver gruppe. Til hver gruppe er der 10 beboere, hvert medlem af gruppen er så kontaktperson for et
vist antal beboere.
Beslutningskompetencen er uddelegeret på mange væsentlige områder, f.eks. er medarbejderudvik-
lingssamtaler, fraværssamtaler og lønforhandlinger blevet decentraliseret.
Antallet af ledermøder er skåret ned med den nye struktur.
Den nye struktur indebærer uddelegering af beslutningskompetence og større grad af medindflydel-
se for medarbejderne. I og med at den nye organisationsstruktur indebærer medarbejderinddragelse i
en lang række beslutninger, som tidligere blev varetaget af afdelingslederen, er beslut-
ningsprocesserne blevet mere omstændelige. Dagsorden til et personalemøde på afdelingen udarbej-
des i dag af medarbejderne i fællesskab "før var der ligesom én der var "moren" på afdelingen, det
var afdelingslederen. Hun sørgede jo alligevel for at mange ting blev gjort(...)nu er vi lige pludselig
mange, fordi alle skal have medindflydelse(...) hvis vi skal have et personale møde, så skal der jo
være nogen, der indkalder til det. Vi skal have nogle dagsordner, det skal vi jo også blive enige om
hvad skal det der handle om. Og der er det altså ikke kun én, der sætter en dagsorden. Her er det
altså hele afdelingen, der helst skal være enige om hvad vi gør... der er mange der skal spørges før
man kan få en afgørelse. Det kan være lidt anstrengende i hvert fald så længe det er nyt"
Det er en omvæltning for en arbejdsplads at omstille sig til en ny organisation med flad beslutnings-
struktur og uddelegering af ansvar.
Omstilling hertil foregår ikke fra den ene dag til den anden. Omstillingsprocessen kræver at med-
arbejderne lærer at varetage de nye arbejdsopgaver og det ansvar, der er forbundet med at indgå i
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den fladere organisationsstruktur. Medarbejderudviklingssamtaler på gruppeniveau er et eksempel
på ændrede og forøgede krav til det enkelte gruppemedlem om at tage fat på de eventuelle pro-
blemer, som samarbejdet i gruppen kan rumme.
Forandringens paradoks.
Vigerslev Hus er en projektarbejdsplads, hvor man har stor tradition for at arbejde med projekter og
deltagelse i mange møder. De mange projekter sammenholdt med den radikale ændring af orga-
nisationen som blev gennemført i foråret 98 - en proces, der endnu ikke er afsluttet - kan være
medvirkende årsager til det forøgede arbejdstempo.
Deltagelse i et projekt, - uanset at det netop sætter fokus på at nedbringe noget så ressour-
cekrævende som sygefravær - kan være belastende: "Vi skal mere og mere, nye ting skal gøres. Vi
skal være med i de her nye ting, der sker. Og det er jo altså ikke bare noget man lige gør. Fordi så
skal man til møder og så skal man sidde i små grupper og finde ud af... og .. vi har jo altså de gam-
le mennesker vi skal passe ved siden af."
Medarbejderne giver udtryk for, at de har behov for, at der bliver afsat tilstrækkelig tid til afprøv-
ning af resultater og til etablering af ny praksis."Omlægning er ikke noget du gør på et år eller to,
man har også behov for at tørre sveden af panden og sige: nu kan vi ikke rumme mere" udtalte en
medarbejder.
De mange fornyelser gennem projekter og organisationsændringer bevirker, at man hele tiden lærer
nyt på Vigerslev Hus. Man undgår at "sidde på en sovepude" hvor man falder tilbage til gamle og
mindre heldige vaner og rutiner i dagligdagen. Omstilling og projektdeltagelse kan imidlertid også
opleves som et pres.
Deltagelse i projekter, ændringer af arbejdsfunktioner, ansvarsfordeling og indflydelse rummer der-
for et paradoks i sig selv. Sådanne aktiviteter, der på den ene side kan være forudsætninger for kon-
tinuerlige forbedringer af arbejdspladsen kan på den anden side udgøre et yderligere pres i hver-
dagen. Det er krævende ved siden af et stort arbejdspres at skulle involvere sig i arbejdet med etab-
lering af forandringer og nyskabelser. Denne problematik er man opmærksom på Vigerslev Hus og
man arbejder stadig på at finde en god balance for forandringshastigheden.
Forventningerne til projekt Fravær og Nærvær, drejede sig for medarbejdernes vedkommende om
synlig ledelse, bedre samarbejde indbyrdes og i forhold til ledelsen. Disse forventninger blev indfri-
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et via projektet. Der havde også blandt medarbejderne været forventninger til at projektet ville tyde-
liggøre arbejdspressets omfang og dermed medvirke til en øget ressourcetildeling. Disse for-
ventninger til et mindre arbejdspres kunne projektet ikke indfri, spørgeskemaundersøgelsen viste at
60% af medarbejderne i året 1999 oplevede øget arbejdspres.
Alligevel er der ingen tvivl om at deltagelsen i projektet har haft positiv betydning for trivslen på
plejehjemmet. Sagt med forstanderens ord har projekt Fravær og Nærvær givet: "en bedre pro-
fessionel base både i forhold til at se tingene i øjnene og til at have mere ansvarlighed."
